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A C K N O W L E D G E M E N T S  
 
 I a m gr at ef ul t o m y A d vis er, Pr of ess or Mi c h a el M a c a ul a y, f or his i nsi g htf ul c o m m e nts 
a n d  e n c o ur a g e m e nt  i n pr o c ess  of d e v el o pi n g  t hi s  i nt e gr ati v e  ess a y.  I  a m  i n d e bt e d  t o  t h os e 
a n o n y m o us  r ef er e es  w h o  p ati e ntl y  a n d  pr of essi o n all y  pr o vi d e d  c o nstr u cti v e  criti cis ms  t h at 
h a v e i m pr o v e d m y u n d erst a n di n g of t h e m at eri al pr es e nt e d f or e x a mi n ati o n. M a n y t h a n ks t o 
T h o m as,  G a bri el,  P a ul,  M ari a n o,  Al v ar o  a n d  T uli o,  f or  t h eir  c o nti n u e d  s u p p ort  a n d 
e n c o ur a g e m e nt. T h e a ut h or a c c e pts f ull r es p o nsi bilit y f or a n y err ors, o missi o n or o v ersi g hts. 
   
P er missi o n  is  gr a nt e d  b y  S pri n g er  ( C o p yri g ht  Cl e ar a n c e  C e nt er)  f or  t h e  f oll o wi n g 
arti cl es t o b e i n cl u d e d i n t his s u b missi o n:  
( 1) Virt u e  T h e or y  as  a  D y n a mi c  T h e or y  of  B usi n es s . J o ur n al  of  B usi n ess  Et hi cs ,  2 8( 2): 
1 5 9- 1 7 8 ( Arj o o n, 2 0 0 0). 
( 2) C or p or at e G o v er n a n c e: A n Et hi c al P ers p e cti v e, J o ur n al of B usi n ess Et hi cs , 6 1( 4): 3 4 3-
3 5 2 ( Arj o o n, 2 0 0 5 b). 
( 3) Stri ki n g  a  B al a n c e  b et w e e n  R ul es  a n d  Pri n ci pl es -B as e d  A p pr o a c h es  f or  Eff e cti v e 
G o v er n a n c e. J o ur n al of B usi n ess Et hi cs , 6 8( 1): 5 2- 8 3 ( Arj o o n, 2 0 0 6). 
( 4) Et hi c al  D e cisi o n -M a ki n g:  A  C as e  f or  t h e  Tri pl e  F o nt  T h e or y . J o ur n al  of  B usi n ess 
Et hi cs , 7 1( 4): 3 9 5- 4 1 0 ( Arj o o n, 2 0 0 7). 
( 5) R e c o n cili n g  Sit u ati o n al  S o ci al  P s y c h ol o g y  wit h  Virt u e  E t hi cs. I nt er n ati o n al 
M a n a g e m e nt R e vi e w s , 1 0( 3): 2 2 1- 2 4 3 ( Arj o o n, 2 0 0 8 a). 
 
 P er missi o n  is  gr a nt e d  b y  t h e  p u blis h ers  of  t h e  J o ur n al  of  M ar k ets  &  M or alit y  f or  t h e 
f oll o wi n g arti cl es t o b e i n cl u d e d i n t his s u b missi o n: 
( 1) A C o m m u nit ari a n M o d el of B usi n ess: A N at ur al L a w P ers p e cti v e. J o ur n al of M ar k et s 
& M or alit y , 8( 2): 4 5 5- 4 7 9 ( Arj o o n, 2 0 0 5 a). 
( 2) Sli p p er y  w h e n  W et:  T h e  R e al  Ris k  i n  B usi n ess . J o ur n al  of  M ar k ets  a n d  M or alit y , 
1 1( 1): 7 7- 9 2 ( Arj o o n, 2 0 0 8 b). 
 
P er missi o n is gr a nt e d b y Li bri P u blis hi n g Pr ess  f or t h e f oll o wi ng arti cl e t o b e i n cl u d e d 
i n t his s u b missi o n: 
( 1) A n  Arist ot eli a n -T h o misti c  A p pr o a c h  t o  M a n a g e m e nt  Pr a cti c e. P hil os o p h y  of 
M a n a g e m e nt , 9( 2): 4 7-6 4  ( Arj o o n, 2 0 1 0 a). 
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A B S T R A C T  
 
 T hi s  i nt e gr ati n g  ess a y  i s  b as e d  o n  a n  Arist ot eli a n- T h o mi s m i n  e x pl ori n g  et hi c al  d e ci si o n-
m a ki n g a n d c or p or at e g o v er n a n c e m e c h a ni s ms t o a d dr ess i ss u es of c or p or at e d e vi a nt b e h a vi o ur, a n d 
ul ti m at el y,  h u m a n  fl o uri s hi n g.  Ei g ht ( 8) p e er -r e vi e w e d  j o ur n al arti cl es  a n al ys e  t h e  c a us es  of  m or al 
f aili n gs  of  c or p or at e  g o v er n a n c e  a n d  et hi c al  d e ci si on- m a k i n g  m e c h a ni s ms,  a n d  pr o p os e t o  a d dr ess 
t h es e et hi c al d efi cits: ( 1) Vi rt u e T h e or y as a D y n a mi c T h e or y of B usi n ess  pr o p os es a m et a -t h e or y of 
b usi n ess  t h at  li n ks  t h e  c o n c e pts  of  virt u es,    t h e  c o m m o n   g o o d,  a n d  t h e  d y n a mi c  e c o n o m y, ( 2) A 
C o m m u nit ari a n  M o d e l  of  B usi n ess:  A  N at ur al  L a w  P ers p e cti v e off ers  a  c o m m u nit ari a n  vi e w  of 
b usi n ess  i n  d efi ni n g  t h e  b usi n ess  or g a ni s ati o n  as  o n e  t h at  i n c or p or at es  it s  s o ci al  p ur p os e  t h at  
a c k n o wl e d g es t h e  pri m a c y of p e o pl e o v er pr ofit s,  ( 3) C or p or at e G o v er n a n c e: A n Et hi c al P e rs p e cti v e   
m a k es  t h e  di sti n cti o n  b et w e e n  et hi c al  a n d  l e g al  c o m pli a n c e  a p pr o a c h es  t o  c or p or at e  g o v er n a n c e  i n 
ar g ui n g  t h e  n e c essit y  a n d  i m p ort a n c e  of  t h e  f or m er  a p pr o a c h  as  a  b asis  f or  a n  eff e cti v e  l e g al 
c o m pli a n c e  c ult ur e,  ( 4) St ri ki n g  a  B al a n c e  b et w e e n  R ul es  a n d  Pri n ci pl es -B as e d  A p pr o a c h es  f or 
Eff e cti v e  G o v er n a n c e:  A  Ri s ks -B as e d  A p pr o a c h    hi g hli g ht s  t h e  dr a w b a c ks  of  a n  e x c essi v el y  h e a v y 
r eli a n c e o n r ul es-b as e d a p pr o a c h es t o c or p or at e g o v er n a n c e,  ( 5) Et hi c al D e ci si o n -M a ki n g: A C as e f or 
t h e  Tri pl e  F o nt  T h e or y off ers  a  c o m pr e h e nsi v e,  s yst e m ati c,  pr a cti c al  a p pr o a c h  t o  et hi c al  d e ci si o n -
m a ki n g  t h at  att e m pt s  t o  i nt e gr at e  virt u e  et hi cs  i nt o  a ct - ori e nt e d  n or m ati v e  et hi c al  t h e ori es, ( 6) 
R e c o n cili n g  Sit u ati o n al  S o ci al  Ps y c h ol o g y  wit h  Vi rt u e  Et hi cs  att e m pt s  t o  r e c o n cil e  t h e  virt u e  et hi cs-
sit u ati o n al  s o ci al  ps y c h ol o g y  d e b at e , ( 7) Sli p p er y  w h e n  W et:  T h e  R e al  Ri s k  i n  B usi n es s  i d e ntifi es 
f a ct ors  t h at  c o ntri b ut e  t o  c or p or at e  d e vi a nt  b e h a vi o ur  fr o m  b ot h  a n  i n di vi d u al  a n d  or g a ni s ati o n al 
p er s p e cti v es ,  a n d ( 8) A n  Ari st ot eli a n -T h o misti c  A p pr o a c h  t o  M a n a g e m e nt  Pr a cti c e    ar g u es  t h at  a n 
Ari st ot eli a n - T h omi sti c  h u m a ni s m  b ett er  pr o m ot es  h u m a n  di g nit y  as  it  c orr e ct s t h e  d ysf u n cti o n al 
as p e ct s  a n d  et hi c al  d efi cit s  t h a n its  utilit ari a n  n at ur ali sti c  h u m a ni s m  c o u nt er p art. T h e  f ail ur e  t o 
i nt egr at e a n  Arist ot eli a n -T h o mi sti c  u n d erst a n di n g  of  t h e  virt u es a n d  n at ur al l a w  et hi c al  pri n ci pl es  of 
s u bsi di arit y,  s oli d arit y,  h u m a n  di g nit y,  a n d  t h e  c o m m o n  g o o d  i nt o  b usi n ess  pr a cti c e  t hr e at e ns  t h e 
st a bilit y a n d s ur vi v al of t h e fir m si n c e t h e y ar e r e q uir e d t o c orr e ct t h e d ysf u n cti o n al as p ect s a n d et hi c al 
d efi cit s of c ert ai n as p e ct s of m ar k et b e h a vi o ur.  
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C H A P T E R 1  
T h e  A rist ot eli a n -T h o mi sti c F r a m e w o r k  
 
O v e r vi e w of t h e R es e a r c h P u bli c ati o n s  
 
 Ei g ht  ( 8)  arti cl es  ( A p p e n di x  B),  w hi c h  c o m pri s e  t hi s  i nt e gr ati v e  ess a y, ar e  b as e d  o n  a n 
Ari st ot eli a n -T h o mi sti c a p pr o a c h t h at i n c or p or at e n at ur al l a w a n d virt u e et hi cs i n a n al ysi n g t h e c a us es 
of  m or al  f aili n gs  of  c or p or at e  g o v er n a n c e  a n d  et hi c al  d e ci si o n -m a ki n g  m e c h a ni s ms   (Fi g ur e  1) :  ( 1) 
Vi rt u e T h e or y as a D y n a mi c T h e or y of B usi n ess  (J o ur n al of B usi n ess Et hi cs) pr o p os es a m et a-t h e or y of 
b usi n ess  t h at  li n ks  t h e  c o n c e pts  of  virt u es  (i d e ntifi e d  as  c or e  c o m p et e n ci es),    t h e  c o m m o n   g o o d 
(i d e ntifi e d as t h e mi ssi o n of b usi n ess), a n d t h e d y n a mi c e c o n o m y ( gr o u n d e d i n t h e ass u m pti o ns a b o ut 
t h e  b usi n ess  e n vir o n m e nt);  s p e cifi c all y,  it s  m ai n  c o ntri b uti o n  li es  i n  pr o vi di n g  a  c o m pr e h e nsi v e 
fr a m e w or k  f or  u n d er st a n di n g  t h e  r ol e  of  virt u es  ( as  c or e c o m p et e n ci es  i n  i nstit uti o n ali si n g  c or p or at e 
et hi c al  pri n ci pl es)  a n d  virt u o us n ess  (t h e  pr o a cti v e  p ur s uit  of  as pir ati o ns  t o  a v oi d  wr o n g d oi n gs  a n d 
e n h a n c e or g a ni s ati o n al eff e cti v e n ess a n d s o c i et al b e n efit s) i n pr o m oti n g t h e c o m m o n g o o d (r es ulti n g 
i n i n cr e as e d  li k eli h o o d of a s ust ai n a bl e c o m p etiti v e a d v a nt a g e a n d cr e ati o n of w e alt h)  as a b asis f or 
et hi c al  l e a d er s hi p  a n d  c or p or at e  s o ci al  r es p o nsi bilit y ;  ( 2) A  C o m m u nit ari a n  M o d el  of  B usi n ess:  A  
N at ur al  L a w  P ers p e cti v e  (J o ur n al  of  M ar k ets  &  M or alit y)  off er s  a  c o m m u nit ari a n  vi e w  of  b usi n ess 
( w hi c h  r e pr es e nts  a  b al a n c e  a n d  or d er  b et w e e n  t h e  cl ai ms  of  t h e  li b er ali st  a n d  s o ci ali st  b usi n ess 
m o d el s)  i n  d efi ni n g  t h e  b usi n ess  or g a ni s ati o n  as  o n e  t h at  i n c or p or at es  its  s o ci al  p ur p os e  t h at  
a c k n o wl e d g es t h e pri m a c y of p e o pl e o v er pr ofits; s p e cifi c all y, its m ai n c o ntri b uti o n li es i n s u p p orti n g a 
s o ci all y -c o ns ci o us  b usi n ess  m o d el  t h at  a v oi ds  t h e  e xtr e m es  of  li b er al  c a pit alis m  ( w hi c h  s o m e  h a v e 
ar g u e d b e ar m u c h of t h e bl a m e f or t h e r e c e nt gl o b al fi n a n ci al cri si s) a n d c e ntr all y -c o ntr oll e d m o d el of 
s o ci al r es p o nsi bilit y; ( 3) C or p or at e G o v er n a n c e: A n Et hi c al P ers p e cti v e  (J o ur n al of B usi n ess Et hi cs) 
m a k es  t h e  di sti n cti o n  b et w e e n  et hi c al  a n d  l e g al  c o m pli a n c e  a p pr o a c h es  t o  c or p or at e  g o v er n a n c e  i n 
ar g ui n g  t h e  n e c essit y  a n d  i m p ort a n c e  of  t h e  f or m er  a p pr o a c h  as  a  b asis  f or  a n  eff e cti v e  l e g al 
c o m pli a n c e  c ult ur e;  s p e cifi c all y,  it  pr o m ot es  t h e  d e v el o p m e nt  of  tr ust  a n d  cr e di bl e  r e p ut ati o n  i n 
b uil di n g i n v est or s’ a n d c o ns u m er s’ c o nfi d e n c e, e m pl o y e es’ l o y alt y, a n d st a k e h ol d er s’ r el ati o ns hi p ; ( 4) 
St ri ki n g  a  B al a n c e  b et w e e n  R ul es  a n d  Pri n ci pl es -B as e d  A p pr o a c h es  f or  Eff e cti v e  G o v er n a n c e:  A 
Ri s ks -B as e d A p pr o a c h  (J o ur n al of B usi n ess Et hi cs) hi g hli g ht s t h e dr a w b a c ks of a n e x c essi v el y h e av y 
r eli a n c e  o n  r ul es-b as e d  a p pr o a c h es  t o  c or p or at e  g o v er n a n c e  s u c h  as  S ar b a n es  O xl e y;  s p e cifi c all y,  it 
pr o m ot es  a  ri s ks -b as e d  a p pr o a c h  t h at  c a pt ur es  t h e  b e n efits  of  b ot h  r ul es -b as e d  a n d  pri n ci pl es -b as e d 
a p pr o a c h es  w hi c h  e m p h asis es  t h e  i m p ort a n c e  of  str o n g et hi c al  or g a nis ati o n al  c ult ur es  f or  l e a d er s hi p 
pr a cti c es  a n d  p er s o n al  b e h a vi o ur  i n  pr o m oti n g  r e g ul at or y  c o m pli a n c e  a n d  s o ci al  r es p o nsi bilit y;  ( 5) 
Et hi c al  D e ci si o n -M a ki n g:  A  C as e  f or  t h e  Tri pl e  F o nt  T h e or y  (J o ur n al  of  B usi n ess  Et hi cs)  off er s  a 
c o m pr e h e nsi v e ,  s yst e m ati c,  pr a cti c al  a p pr o a c h  t o  et hi c al  d e ci si o n-m a ki n g  t h at  att e m pt s  t o  i nt e gr at e 
virt u e et hi cs i nt o tr a diti o n a ct -ori e nt e d n or m ati v e et hi c al t h e ori es; s p e cifi c a ll y, it hi g hli g ht s t h e r ol e a n d 
u n d erst a n di n g of pr a cti c al wi s d o m i n t h e pr o p er a p pli c ati o n of t h e Pri n ci pl e of D o u bl e Eff e ct;   
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 ( 6) R e c o n cili n g  Sit u ati o n al  S o ci al  Ps y c h ol o g y  wit h  Vi rt u e  Et hi cs  (I nt er n ati o n al  J o ur n al  of 
M a n a g e m e nt  R e vi e ws)  att e m pt s  t o  r e c o n cil e  t h e  virt u e  et hi cs -sit u ati o n al  s o ci al  ps y c h ol o g y  d e b at e 
t hr o u g h  a n  Ari st ot eli a n-T h o mi s m  fr a m e w or k  i n  o v er c o mi n g  t h e  pr o bl e ms  ass o ci at e d  wit h  i nt er -g o al 
c o nfli ct s/i m pr e ci si o n a n d i n a d e q u at e r e g ul at or y i d e al s; s p e cifi c all y, it pr o vi d es a b al a n c e d vi e w of t h e 
i nt er a cti o n b et w e e n e n vir o n m e nt al i nfl u e n c es a n d i n n er  c h ar a ct eri sti cs ; ( 7) Sli p p er y w h e n W et: T h e 
R e al  Ris k i n  B usi n ess  (J o ur n al of  M ar k ets  &  M or alit y)  i d e ntifi es f a ct or s t h at c o ntri b ut e  t o c or p or at e 
d e vi a nt b e h a vi o ur fr o m b ot h a n i n di vi d u al a n d or g a ni s ati o n al p er s p e cti v es wit hi n t h e fr a m e w or k of t h e 
C o nti n u u m  of  C o m pr o mi s e  w hi c h  r e c o g ni s es  t h e  diff er e nt  ri s k -attit u d e  pr ofil es  ass o ci at e d  wit h  t h e 
p ot e nti al f or r a di c al d et e ri or ati o n of s o ci o-m or al i n hi biti o ns a n d a p er c ei v e d s e ns e of p er mi ssi bilit y f or 
d e vi a nt  c o n d u ct;  s p e cifi c all y,  it  e m p h asi s es  t h e  i m p ort a n c e  of  a  str o n g  et hi c al  or g a ni s ati o n al  c ult ur e 
d e v el o p e d  t hr o u g h  t h e  pr a cti c e  of  t h e  virt u es,  a n d  ( 8) A n  Ari st ot eli a n - Th o mi sti c  A p pr o a c h  t o 
M a n a g e m e nt Pr a cti c e  ( P hil os o p h y of M a n a g e m e nt) ar g u es t h at a n Arist ot eli a n- T h omi sti c  h u m a ni s m 
b ett er  pr o m ot es  h u m a n  di g nit y  as  it  c orr e ct s t h e  d ysf u n cti o n al  as p e ct s  a n d  et hi c al  d efi cits  t h a n  its 
utilit ari a n n at ur alisti c h u m a ni s m c o u n t er p art; s p e cifi c all y, it el a b or at es t h e or g a ni s ati o n al p oli ci es a n d 
m a n a g e m e nt  pr a cti c es  u n d er  b ot h  h u m a ni s m  i n  ar g ui n g  t h e  i m p ort a n c e  of  i nt e gr ati n g    Ari st ot eli a n-
T h o mi s m  pri n ci pl es  t o  pr o vi d e  st a bilit y  a n d  s ur vi v al  of  t h e  fir m .  T h es e  arti cl es  ar e  gr o u n de d  i n  a n 
Ari st ot eli a n - T h o mi sti c fr a m e w or k w hi c h is pr es e nt e d b el o w. 
 
T h e A ri st ot eli a n -T h o mi sti c F r a m e w o r k  
 
Et hi cs  c a n  b e  br o a dl y  cl assifi e d  i nt o  t hr e e  ( 3)  ar e as  ( A u di,  1 9 9 7;  Fis h er  &  L o v ell, 
2 0 0 9): n or m ati v e ( cl ai ms a b o ut w h at o u g ht t o b e m or all y ri g ht or wr o n g), d es cri pti v e ( cl ai ms 
a b o ut w h at is b eli e v e d t o b e ri g ht a n d wr o n g), a n d p hil os o p hi c al or m et a -et hi cs ( cl ai ms a b o ut 
t h e  n at ur e  of  w h at  is  m or all y  ri g ht  or  wr o n g).  Wit hi n  t h e  n or m ati v e  fr a m e w or k,  a n 
Arist ot eli a n -T h o misti c a p pr o a c h  c a n b e r ef err e d t o as t h e Et hi cs of t h e G o o d si n c e it s t el os or 
g o al is o n e’s q u est f or t h e g o o d (t h at pr o m ot es h u m a n fl o uris hi n g). I n t his vi e w, et hi cs c a n b e 
c o nsi d er e d  a  n or m ati v e  s ci e n c e  (s ci e n c e  as  u n d erst o o d  t o  b e  c ert ai n  k n o wl e d g e  of  t hi n gs  i n 
t h eir c a us es) of t h e o u g ht n ess (ri g ht n ess or wr o n g n ess) of h u m a n c o n d u ct as k n o w n b y r e as o n 
w hi c h  dis c o v ers,  e x pl ai ns,  a n d  d e m o nstr at es  t h e  r ul es  of  ri g ht  c o n d u ct.  It  is  als o  a  pr a cti c al 
s ci e n c e si n c e o n e m ust n ot o nl y k n o w a n d u n d erst a n d t h e n or ms f or ri g ht li vi n g, b ut pr a cti c e 
t h e art of ri g ht li vi n g.  
 
T h e  p hil os o p hi c al  m et h o d  of  e n q uir y  of j o ur n al  arti cl es  s u b mitt e d  f or  e x a mi n ati o n 
w hi c h  f or m t his  i nt e gr ati n g  ess a y  is  b ase d  o n Arist ot eli a n -T h o misti c r e alis m . T his  r e alis m 
att e m pts t o a d dr ess t h e q u esti o n of w h et h er o n e c a n k n o w t h e e xist e n c e of a w orl d o utsi d e t h e 
mi n d (t h at is, w h et h er t h er e e xists  a n yt hi n g o utsi d e t h e k n o wi n g s u bj e ct), a n d if s o, w h et h er 
 8 
t h er e c a n b e tr u e k n o wl e d g e of t h es e t hi n gs. Arist ot eli a n-T h o misti c r e alis m is gr o u n d e d i n t h e 
i d e a t h at k n o wl e d g e of t hi n gs c a n b e p er c ei v e d b y t h e mi n d w hi c h a c q uir es d at a s u p pli e d b y 
t h e s e ns es t h at ar e i n c o nt a ct wit h r e alit y1 . S u c h r e alis m is b as e d o n n oti o n of t h e a ct of b ei n g 
(t h at  is,  t hi n gs  h a v e a  s p e cifi c  w a y  of  b ei n g  w hi c h  als o  e nt ails  a  c o n cr et e  w a y  of  a cti n g). 
R e ali s m is oft e n criti cis e d b e c a us e it is ar g u e d t h at it is n ot p ossi bl e t o g et t o k n o w o bj e cti v e 
tr ut h. T his int e gr ati n g ess a y pr o p os es a n  Arist ot eli a n - T h o mis m ( w hi c h is pr es e nt e d b el o w a n d 
i n cl u d es t h e vi e w of h u m a n n at ur e it pr o p os es, t h e a c c o u nt of n at ur al l a w/ virt u e et hi cs, a n d t h e 
t h e or y  of  t h e  g o o d) t h at pr o vi d es  t h e t h e or eti c al  fr a m e w or k  w hi c h  f or m s  t h e  b asis  of  t h e 
a p pr o a c h  us e d  i n  t h e  j o ur n al  arti cl es  s u b mitt e d  f or  e x a mi n ati o n,  s p e cifi c all y,  t h e y  pr o vi d e a 
pl a usi bl e  b asis  f or  et hi c al  d e cisi o n -m a ki n g  a n d  c or p or at e  g o v er n a n c e  i n  a d dr essi n g  a n d 
c orr e cti n g d ysf u n cti o n al as p e cts a n d et hi c al d efi cits of h u m a n a n d m ar k et b e h a vi o ur . d e T orr e 
( 1 9 8 0) a n d C ess ari o ( 2 0 0 1) pr o vi d e m or e c o m pr e h e nsi v e vi e ws a n d i nsi g hts i nt o  Arist ot eli a n -
T h o misti c r e alis m 2 .  
 
A ri st ot e li a n-T h o misti c H u m a nis m  
 Ulti m at el y, e v er y s ci e n c e a n d e v er y att e m pt t o e v al u at e h u m a n a cti o n h a v e t h eir r o ot s 
i n s o m e p hil os o p hi c al b asis, w hi c h its elf d e p e n d s ulti m at el y  o n t h e vi e w of h u m a n n at ur e it 
pr o p os es  or  s p e cifi es.  Arj o o n  ( 2 0 1 0 a)  pr es e nts  t h e  Ar ist ot eli a n-T h o misti c  vi e w  of  h u m a n 
n at ur e 3  ( Fi g ur e 1, p. 5 5) w hi c h i d e ntifi es t h e a p p etit es (t h e w or d ‘ a p p etit e’ is d eri v e d fr o m t h e 
L ati n a p p et er e w hi c h m e a ns t o s e e k or d esir e) t h at ar e t h e s o ur c e of t h e p a ssi o ns or e m oti o ns, 
t h e i nt ell e ct u al (t h e i nt ell e ct w h os e o bj e ct is r e alit y) a n d t h e r ati o n al (t h e will w h os e o bj e ct is 
t h e  g o o d)  or d ers,  a n d  t h e  r ol e  of  t h e  i nt ell e ct u al  a n d  m or al  virt u es.  Arj o o n  ( 2 0 1 0 b,  p.  7- 1 0) 
gi v es a m or e i n -d e pt h e x pl a n ati o n of t h e n at ur e a n d r el ati o ns hi p a m o n g t h e v ari o us a p p etit es 
1  T h e e xt er n al s e n s es ( s e ei n g , h e a ri n g , t a sti n g, t o u c hi n g, a n d sm elli n g ) ar e i n dir e ct c o nt a ct wit h m at eri al  r e alit y 
w hi c h  s u p pl y  d at a  t o  t h e  i nt er n al  s e ns e s  ( c o n s ci o u s n ess , m e m o r y , i m a gi n ati o n,    a n d i n sti n ct)    w hi c h  pr o d u c es 
p h a nt a s m  (t h e s e nsi bl e e x p eri e n c e c o m p o s e d of s e ns ati o ns, p er c e pti o ns, i m a g e s, a n d r e c oll e cti o ns) w hi c h i n t ur n 
a ct u at es  t h e  i nt ell e ct:  t his  pr o c ess  b y  w hi c h  t h e  s e ns e s  el a b or at e  a n d  c o m m u ni c at e  wit h  t h e  i nt ell e ct  is 
a p p r e h e n si o n  w hi c h i s t h e fir st st e p i n t h e pr o c ess of u n d er st a n di n g ( d e T orr e, 1 9 8 0, p. 1 6 4/ 1 6 5). I n t his vi e w, 
i d e as ar e t h e r es ult of c o nt a ct wit h r e alit y (t his pr es u p p o s es u ni o n of b o d y a n d s o ul) a n d n ot fr o m i n n at e or i n b or n 
i d e as as m ai nt ai n e d i n a r ati o n alist’s vi e w. 
2  d e T orr e ( 1 9 8 0) als o criti c all y e v al u at e s ot h er a p pr o a c h es  t o u n d er st a n di n g r e alit y  w hi c h i n cl u d es: f o r m alis m 
(t h e t e n d e n c y t o t hi n k of r e alit y i n t er ms of f or ms), i d e alis m (t h e i d e a t h at r e alit y d e p e n d s o n t h e h u m a n mi n d), 
n o mi n alis m ( c o nsi d er s c o n c e pts i n t h e  mi n d as “ n a m es ”  wit h o ut a n y r e al c o n c e pt), a n d v ol u nt a ris m ( vi e ws  t h e 
pri m a c y of t h e will o v er t h e i nt ell e ct a n d s o e m p h asi s es s u bj e cti vit y o v er o bj e cti vit y).  
3  I n t his vi e w, t h e s pirit u al di m e n si o n of h u m a n n at ur e is r ef err e d t o as t h e s o ul  ( a ni m ati n g pri n ci pl e: t h at w hi c h 
gi v e s lif e) w hi c h is t h e f o r m of t h e b o d y ( m att er); t h e s o ul a ni m at es t h e c o nfi g ur ati o n of t h e p o w er s a n d c a p a cit y 
of t h e b o d y. T h e f or m m a k e s t h e m att er w h at it is ( a c at, a d o g, et c.), t h at is, it c o nfi g ur e s t h e p o w er s of t h e b o d y 
s o t h at it c a n o p er at e as t his s ort of t hi n g (t h e f or m r ef er s t o m u c h m or e t h a n s h a p e). Arist otl e’s D e A ni m a  ( w hi c h 
pr o vi d es t h e p hil o s o p hi c al s o ur c es f or A q ui n as) e n d s wit h a dis c us si o n of t h e i nt ell e ct a n d will, t h e i m p ort a n c e of 
s elf -k n o wl e d g e ( w h o w e ar e) w hi c h l e a d s t o et hi cs a n d p oliti cs wit h t h eir g o al of h a p pi n es s ( a c c o m plis h e d b y t h e 
s et of h u m a n a cti vi ti es t h at is i n li n e wit h r e as o n). 
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a n d p o w ers of t his vi e w of h u m a n n at ur e w hi c h f oll o ws. T h e i nt ell e ct ( d eri v e d fr o m t h e L ati n 
i nt elli g er e w hi c h lit er all y  m e a ns ‘t o r e a d i nt o’)  all o ws o n e  t o u n d erst a n d t h e or d er of t hi n gs 
t hr o u g h its p o w er of dis cri mi n ati o n a n d t o k n o w t h e b ei n g of w h at t hi n gs ar e (t h eir o bj e cts). It 
i s  d es cri b e d  as  a  s pirit u al  p o w er  ( c or p or e al  or  i m m at eri al,  t h at  is,  i n d e p e n d e nt  of  m at eri al 
c o n diti o ns)  si n c e  it  e n a bl es  o n e  t o  k n o w  u ni v ers al  c o n c e pts  t hr o u g h  its  p o w er  of  r efl e cti o n, 
a bstr a cti o n,  a n d  u n d erst a n di n g.  It  dis c o v ers  s elf -e vi d e nt  pri n ci pl es  of  m or alit y  ( s y n d er esis)  
a n d a p pli es t h e m t o dis c er n ri g ht fr o m wr o n g ( c o ns ci e n c e ). It is a ct u at e d w h e n it e nt ers i nt o 
c o nt a ct wit h t h e e n vir o n m e nt i n dir e ctl y t hr o u g h t h e e xt er n al s e ns es (s e ei n g, h e ari n g, t o u c hi n g, 
s m elli n g, a n d  t asti n g)  w hi c h  s u p pli es  d at a  t o  t h e  i nt er n al  s e ns es  ( c o ns ci o us n ess,  m e m or y, 
i m a gi n ati o n,  a n d  i nsti n ct).  T h e  will  is  t h e  r ati o n al  a p p etit e  t h at  is  n e c ess aril y  dri v e n  t o w ar d 
w h at  is  i nt ell e ct u all y -gr as p e d  as  g o o d  or  d esir a bl e  (t his  m a y  b e  a  ‘r e al’  or  a n ‘ a p p ar e nt’ 
g o o d 4 ).  It  i s  t h e  p o w er  t o  c h o os e  a m o n g  r ati o n al  alt er n ati v es  a n d  m o v es  i n  r es p o ns e  t o  t h e 
a p p e al of g o o d n ess i n stri vi n g t o w ar d h u m a n fl o uris hi n g. T h e will is t h er ef or e n ot a k n o wi n g 
p o w er  (t h e  i nt ell e ct  pr es e nts  t h e  o bj e ct  t o  t h e  will  as  g o o d  t hr o u g h  pr a cti c al  j u d g m e nt)  a n d 
n e c ess aril y  f oll o ws  t h e  ulti m at e  pr a cti c al  j u d g m e nt,  b ut  it  is  t h e  will  w hi c h  d e ci d es  i n  e a c h 
c o n cr et e c as e w h et h er s u c h j u d g m e nt is ulti m at e (i n ot h er w or ds, t h e will d et er mi n es its elf). 
T h e  will  is  als o  d es cri b e d  as  a  s pir it u al  p o w er5  as  it  i s  n ot  dir e ctl y  i nfl u e n c e d  b y  e xt eri or 
o bj e cts, b ut o nl y i ns of ar as t h eir a p p e al is a c c e pt e d b y t h e i nt ell e ct j u d gi n g o n s e ns e fi n di n gs. 
 
 T h e p assi o ns ar e t h e m o vi n g pri n ci pl es or m oti v e f or c e b e hi n d m ost h u m a n a cts a n d 
c a n b e cl assifi e d as: ( 1) c o n c u pis ci bl e or si m pl e  (t h e t e n d e n c y t o w ar d t h e g o o d as e nj o y a bl e) 
a n d  ( 2) ir as ci bl e (t h e  t e n d e n c y  of  t h e  g o o d  as  diffi c ult  t o  att ai n).  A q ui n as  ( 1 9 8 1)  i d e ntifi es 
el e v e n ( 1 1) f u n d a m e nt al p assi o ns ( all ot h er e m oti o n al r e a cti o ns ar e d eri v ati v e of t h es e): li k e 
a n d disli k e, j o y a n d s orr o w, d esir e a n d a v ersi o n, h o p e a n d d es p air, d ari n g a n d f e ar, a n d a n g er. 
T h e first si x ( 6) c orr es p o n ds t o t h e c o n c u pis ci bl e a p p etit e a n d t h e l ast fi v e ( 5) c orr es p o n d t o 
t h e  ir as ci bl e  a p p etit e,  wit h  a n g er  t h e  o nl y  p assi o n  n ot  p air e d.  T h e  c ar di n al  virt u es  m o d er at e 
t h e  p assi o ns  i n  bri n gi n g  t h e m  u n d er  t h e  c o ntr ol  of  r e as o n  ( p assi o ns  ri g htl y  c o ntr oll e d  b y  a n 
4  F a g ot h e y ( 2 0 0 0) n ot es t h at it is u p t o a p er s o n’ s j u d g m e nt t o d et er mi n e w h at t hi n gs ar e g o o d f or t h e m, b ut si n c e 
h u m a n  j u d g m e nt s  ar e  o p e n  t o  err or,  o n e  m a y  mist a k e  a n  a p p ar e nt  g o o d  f or  a  tr u e  g o o d;  if  s o m e  l es s er  g o o d 
m a k e s t h e att ai n m e nt of s o m e gr e at er g o o d i m p o ssi bl e, t h e n t his l e ss er g o o d is n ot t h e tr u e g o o d ( p. 3 4).  
5  d e  T orr e  ( 1 9 8 0)  pr es e nts  t w o  ar g u m e nt s  i n  d e m o nstr ati n g  w h y  t h e  i nt ell e ct  a n d  will  ar e  s pirit u al:  ( 1)  t h e y 
p erf or m  a n  o p er ati o n  w hi c h  r efl e ct  u ni v er s al  c o n c e pts  ( m at eri al  c a n n ot  b e  “ o n e  i n  m a n y ”  a s  u ni v er s al  i s,  f or 
e x a m pl e, t h e e ss e n c e of “ bir d ” e x pr ess e d i n t h e c o n c e pt of “ bir d ”, is o n e, a n d still it i s m ulti pli e d i n m a n y bir d s; 
t his  s h o ws  a  c o m pl et e  i n d e p e n d e n c e  fr o m  m at eri al  c o n diti o ns),  a n d  ( 2)  t he  p o w er  of  r efl e cti o n  of  b ot h  c a n 
lit er all y t ur n u p o n t h e ms el v e s (t h e i nt ell e ct c a n u n d er st a n d its o w n u n d er st a n di n g, a n d t h e will c a n will its o w n 
willi n g  (t hi s  i s  n ot  p o ssi bl e  f or  m at eri al  t hi n g s,  f or  e x a m pl e,  t h e  e y e  c a n n ot  s e e  it s  o w n  s e ei n g  u nl e ss  it i s 
r efl e ct e d o utsi d e its elf). F urt h er, t h e i nt ell e ct c a n a b str a ct t h e ess e n c e of t hi n g s p er c ei vi n g w h at is p er m a n e nt i n 
t h e m, t h at i s, b e y o n d m att er ( w hi c h is t h e pri n ci pl e of c h a n g e) alt o g et h er ( p. 1 6 2/ 1 6 3).  
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i nt ell e ct u all y-ill u mi n at e d will ar e o c c asi o ns of m or al g o o d n ess): pr u d e n c e a n d j usti c e c o ntr ol 
o p er ati o ns;  f ortit u d e  a n d  t e m p er a n c e  c o ntr ol  p assi o ns.  Arj o o n  ( 2 0 1 0 a,  p. 5 7)  e x pl ai ns  t his 
pr o c ess:  ( 1)  t o  a ct  w ell,  t h e  i nt ell e ct  m ust  b e  a bl e  t o  disti n g uis h  b et w e e n  a  tr u e  fr o m  a n 
a p p ar e nt g o o d, a n d pr es e nt it t o t h e will (t his r e q uir es t h e h a bit of r e c o g ni si n g t h e r e as o n a bl e 
t hi ng t o d o i n all c o n cr et e a cts w hi c h is t h e r ol e of t h e virt u e of pr u d e n c e), ( 2) a p ers o n’s will 
r e q uir es a s p e ci al h a bit t o r es p e ct t h e ri g hts a n d g o o ds of ot h ers ( w hi c h is t h e r ol e of t h e virt u e 
of j usti c e), ( 3) o n e m ust b e a bl e t o  r estr ai n o n es elf fr o m a cti n g u nr e as o n a bl y i n t h e  f a c e of 
diffi c ult y or d a n g er (t his r e q uir es t h e virt u e of f ortit u d e w hi c h e n a bl es o n e t o a ct r e as o n a bl y), 
a n d ( 4) o n e n e e ds t o r estr ai n o n es elf wit hi n r e as o n i n p urs ui n g s e nsi bl e g o o ds, f or e x a m pl e, i n 
e ati n g  a n d  dri n ki n g  (t h e  virt u e  of  t e m p er a n c e  m o d er at es  t his  c o n c u pis ci bl e  a p p etit e).  Fi n nis 
( 1 9 9 8)  d efi n es virt u e as t h e p erf e cti o n of t h e h u m a n c a p a citi es i n v ol v e d i n a cti o n (t h at is, t h e 
p o w ers  of  u n d erst a n di n g  a n d  r es p o n di n g  t o  i nt elli gi bl e  g o o ds,  a n d  of  c h o osi n g  a n d  c arr yi n g 
o u t  o n e’s  c h oi c es  w ell) – a p erf e cti o n w hi c h i n v ol v es bri n gi n g t h os e p o w ers of  i nt elli g e n c e, 
will,  a n d  e m oti o n  i nt o  c o -o p er ati v e  h ar m o n y  wit h  e a c h  ot h er  a n d  wit h  h u m a n  g o o ds  ( p. 
1 0 7/ 1 0 8).  
 
A rist ot eli a n - T h o misti c N oti o n of F r e e d o m 
A q ui n as ( 1 9 8 1) d es cri b e s h um a n fr e e d o m as t h at pr o p ert y of t h e h u m a n will w h er e b y 
o n e  d et er mi n es  o n es elf  i n  o n e’s  a cts  t o w ar ds  t h e  e n d.  Fr e e d o m t h e n is  t h e  c a p a cit y  t h at  all 
p ers o ns h a v e t o c h o os e t h e a p pr o pri at e m e a ns f or t h e att ai n m e nt of  t h eir e n d a n d w hi c h t e n ds 
t o t his p erf e ctio n. Fr e e d o m r esi d es i n t h e will t h at c h o os es ; it is i n t h e will a cti n g a c c or di n g t o 
t h e li g ht of r e as o n r e c ei v e d fr o m t h e i nt ell e ct (t h e i nt ell e ct pr es e nts t hi n gs t o t h e will, a n d t he 
will c h o os es). T h e will t h er ef or e c a n n ot o p er at e wit h o ut t h e i nt ell e ct.  Th e m et a p h ysi c al r o ot 
of t his  fr e e d o m li es i n t h e p urs uit of t h e g o o d w hi c h is o bj e ct of t h e wil l. T h e e x p eri e n c e of 
fr e e c h oi c e b e gi ns wit h a n a w ar e n ess of c o nfli ct. O n e fi n ds o n es elf i n a sit u ati o n w h er e it is 
i m p ossi bl e t o p urs u e all t h e g o o ds wit h w hic h o n e is c o n c er n e d.  T h e e xist e n c e of fr e e d o m of 
c h oi c e  i n  t h e  h u m a n  will  ( a n d  c o ns e q u e nt  m or al  r es p o nsi bilit y)  m a y  b e  d e m o nstr at e d  b y 
a p p e ali n g t o t w o t y p es of e vi d e n c e  ( F a g ot h e y, 2 0 0 0): ( 1) t h e e vi d e n c e of s elf - c o ns ci o us n ess: 
o n e  c a n  v erif y  wit hi n  o n es el f  t h at  w h e n  o n e  c h o os es,  o n e  c o ul d  p erf e ctl y  w ell  h a v e  c h os e n 
ot h er alt er n ati v es  if o n e o nl y wa nt e d t o, a n d ( 2) t h e e vi d e n c e of a n a c c e pt a n c e of a m or al c o d e 
(f or  e x a m pl e,  pr of essi o n al  c o d es  of  c o n d u ct). T h e  ‘ c h oi c e’ of  e vil  c o nsists  n ot  i n  w a nti n g  a 
c ert a i n g o o d, b ut i n w a nti n g it i n a dis or d erl y w a y ( dis or d erl y b e c a us e t h e or d er of m e a ns t o 
a n e n d is disr u pt e d). T h er ef or e, t h e c h oi c e t o d o wr o n g is a n a b us e of fr e e d o m (t his r efl e cts t h e 
i m p erf ecti o n of fr e e d o m w h os e p erf e cti o n li es i n p urs ui n g t h e g o o d ) a n d m a k es o n e l ess fr e e .  
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T h e will m ust of n e c essit y a d h er e t o t h e l ast e n d w hi c h is h a p pi n ess, si n c e t h e e n d is i n 
pr a cti c al m att ers w h at t h e pri n ci pl e is i n s p e c ul ati v e m att ers. At t h e h e art of e v er y m o v e m e nt 
t h er e is a b asi c pri n ci pl e fr o m w hi c h m o v e m e nt t a k es its b e gi n ni n g. T o e v er y pr o c ess of mi n d 
a n d  will,  t h e  pri n ci pl e  s et  d o w n  h as  a  fi x e d  p oi nt  as  its  b e gi n ni n g.  B y  n at ur e,  n eit h er  t h e 
i nt ell e ct n or will c a n b e u n pri n ci pl e d; e a c h is b o u n d b y a pri n ci pl e. I n ot h er w or ds, t h e will, 
li k e  t h e  i nt ell e ct, h as  fr o m  its  v er y  n at ur e  a  c ert ai n  n e c ess ar y  d et er mi n ati o n  w hi c h  is 
pr es u p p os e d  t o  a n y  i n d et er mi n ati o n.  T h e  i nt ell e ct  c a n n ot  b e  fr e e  i n  t h e  s e ns e  of  n ot  b ei n g 
b o u n d b y tr ut h. As t h e i nt ell e ct m ust b e r o ot e d i n a pri n ci pl e t h at is tr ut h, s o m ust t h e will b e  
r o ot e d i n a pri n ci pl e t h at is g o o d n ess. It c a n n ot a ct at all e x c e pt f or g o o d n ess ( thi n gs ar e d o n e 
f or g o o d n ess w hi c h is s o u g ht as t h e fi n al o bj e ct of e v er y m o v e m e nt of t h e will ).    Go o d n ess 
t h e n is w h at attr a cts t h e will; it is t h at w hi c h all t hi n gs d esir e a n d is al w a ys t h e m oti v e of o n e’s 
a cti o ns.  Alt h o u g h  p e o pl e  diff er  i n  t h eir  j u d g m e nt  of  w h at  is  g o o d,  o n e  n e c ess aril y  wills 
h a p pi n ess a n d w h at e v er  will m a k e o n e h a p p y.  If  o n e is c o n vi n c e d t h at t h er e is f or o n e o nl y 
o n e w a y t o h a p pi n ess, t h e n o n e c a n n ot b ut  c h o os e t h at w a y.  F or a m or e d et ail e d dis c ussi o n of 
t h e Arist ot eli a n n oti o n of fr e e d o m6  s e e D o ol a n ( 1 9 5 4), Hi g gi ns ( 1 9 9 2) a n d F a g ot h e y ( 2 0 0 0). 
 
A rist ot eli a n -T h o misti c N at u r al L a w/ Vi rt u e Et hi cs  
A  m aj or  t h e m e  i n  c o nt e m p or ar y  dis c ussi o n  of  et hi cs  is  t h e  diss a tisf a cti o n  wit h  t h e 
c o n diti o n  of  m or al  t h e ori es  w hi c h  ar e  n ot  a bl e  t o  pr o vi d e  a  pl a usi bl e  a c c o u nt  of  t h e  ri c h 
di v ersit y of m or al lif e. B o yl e ( 1 9 9 5) p oi nts o ut t h at t h e c hi ef r e pr es e nt ati v es of et hi c al t h e or y 
( utilit ari a nis m,  K a nti a nis m,  a n d  v ari o us  f or m s  of  c o ntr a ct u alis m)  ar e  b eli e v e d  t o  b e 
e x c essi v el y  a bstr a ct  a n d  ar e  h el d  i n c a p a bl e  of  pr o vi di n g  a  pl a usi bl e  a c c o u nt  of  t h e  ri c h 
di v ersit y  of  m or al  lif e  ( s e e  als o  Willi a ms  ( 1 9 8 3)  a n d  M a cI nt yr e  ( 1 9 8 4)).  T o d a y,  s c e pti cis m 
a b o ut o n e’s a bilit y t o k n o w a n yt hi n g f or c ert ai n s uff us es a n d pr o m ot es a c ult ur e of r el ati vis m 
a n d s u bj e cti vis m, wit h t h e m or all y u n h e alt h y p ers o n al a n d p u bli c c o ns e q u e n c es w hi c h f oll o w 
fr o m s u c h b eli ef ( L e wis, 1 9 9 5: 7 2-8 1; P os n er, 1 9 9 8).  I n p arti c ul ar, Gris e z a n d S h a w ( 1 9 8 8) 
ar g u e  t h at  r el ati v is m a n d s u bj e cti vis m m a ke et hi cs a virt u al i m p ossi bilit y  si n c e t h e y d e n y i n 
pri n ci pl e t h at m or al j u d g m e nts c a n b e si m pl y tr u e or f als e: W e ar e fr e e t o c h o os e w h at w e will 
6  Diff er e nt  n oti o ns  of  fr e e d o m  ar e  disti n g uis h e d  a c c or di n g  t o  s p e cifi c  f a ct or s  or  c o nsi d er ati o ns.  F or  e x a m pl e, 
diff er e nt  s c h o ols  of  t h o u g ht  of d et er mi ni s m vi e w  c h oi c e  as  d e p e n di n g  o n:  ( 1) p h ysi ol o gi c al  d et er mi nis m  (t h e 
bi o c h e mi str y  of  t h e  b o d y),  ( 2) s o ci ol o gi c al  d et er mi nis m  ( c ult ur al  v al u es  t o  w hi c h  o n e h as  b e e n  e x p o s e d),  ( 3) 
e c o n o mi c  d et er mi nis m  ( e c o n o mi c  i nfr a str u ct ur e),  ( 4) f at alisti c  d et er mi nis m (f at e),  ( 5) t h e ol o gi c al  d et er mi nis m 
( G o d  d et er mi n es  t h e  c h oi c e),  a n d  ( 6) p s y c h o -a n al yti c al  d et er mi nis m  ( c h oi c es  ar e  d et er mi n e d  b y  t h e  b asi c 
c o m pl e x es of a p er s o n; a c o m bi n ati o n of li bi d o a n d a c c u m ul at e d e x p eri e n c es of t h e p ast).  
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d o. B ut w e ar e n ot fr e e t o m a k e w h at e v er w e c h o os e ri g ht. W e m ust f oll o w o ur b est j u d g m e nt 
c o n c er ni n g  w h at  w e  o u g ht  t o  d o.  B ut  o ur  b est  j u d g m e nt  c a n  b e  mist a k e n  ( p.  6 6). T h e y  ar e 
t h er ef or e n ot a d e q u at e g ui d es i n t h e t as k of dir e cti n g a n d j u d g m e nt h u m a n a cti o ns. 
 
Pr e vi o usl y,  t hr o u g h n o mi n alis m ( Willi a m  of  O c k h a m:  1 2 9 5-1 3 4 9),  m or al  a n al ysis 
f o c uss e d  o n  t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  l a w  a n d  fr e e d o m  (t h e  f or m er  t hr o u g h  o bli g ati o n  w as 
gi v e n  pri orit y)  w hi c h  r e s ult e d  i n  m or aliti es  of  o bli g ati o n,  d ut y,  a n d  m or al  i m p er ati v es.  T h e 
tr e atis e o n h a p pi n ess a n d t h e d esti n y of t h e h u m a n p ers o n w er e m ar gi n ali se d . T his s p ar k e d a 
r e n e w e d  i nt er est  i n  Ari st ot eli a n-T h o misti c  m or al  t h e or y  w hi c h  w as  i niti at e d  b y  Eli z a b et h 
A ns c o m b e  ( 1 9 5 8)  a n d  Alis d air  M a cI nt yr e  ( 1 9 8 4).  B ot h  e x pr ess e d  diss atisf a cti o n  wit h  t h e 
pr e v aili n g  m or al  p hil os o p hi es  w hi c h  n e gl e ct e d  c o n c e pts  s u c h  as virt u e  a n d  pr a cti c al  r e as o n, 
a n d  di d  n ot  t a k e  i nt o  a c c o u nt  all  t h e  f a c ets  of  h u m a n  e xist e n c e  wit h  q uit e  t h e  s a m e 
a p pr e ci ati o n of b ot h t h e p arti c ul ar cir c u mst a n c es of a o n e’s a cti o ns a n d t h e a bi di n g tr ut hs of 
o n e’ s d esti n y or e n d. T h e y a d v o c at e  a p hil os o p hi c al ps y c h ol o g y a n d s o ci ol o g y i n b uil di n g a 
n or m ati v e  m or al  t h e or y.  Arist otl e’s  ( 1 9 6 2)  Ni c o m a c h e a n  Et hi cs  a n al ys e s  t h e  r ol e  of  m or al 
a g e n c y, r e as o n (s p e c ul ati v e r e as o n wit h its e n d or t el os of ‘tr ut h’ a n d pr a cti c al r e as o n wit h its 
g o al of ‘ g o o d’) a n d ot h er m or al virt u es al o n g wit h first pri n ci pl es of m or alit y ( as pr o p os e d b y 
n at ur al l a w). A q ui n as ( 1 9 8 1), i n his S u m m a T h e ol o gi c a, d e v el o ps f urt h er i nsi g hts o n t h e w or k 
of Arist otl e. Arist otl e’s ass o ci ati o n wit h n at ur al l a w is d u e l ar g el y t o t h e i nt er pr et ati o n g i v e n 
t o his w or k b y A q ui n as. A m aj or a d v a nt a g e of t h e Arist ot eli a n-T h o misti c a p pr o a c h is t h at it 
c o m bi n es  b ot h  a n  a ct -b a s e d  or  pri n ci pl es -b as e d  et hi cs  (fr o m  t h e  p ers p e cti v e  of  n at ur al  l a w 
pri n ci pl es w hi c h c o nsi d er t h e k e y q u esti o n: w h at s h all I d o ? ) a n d a n a g e nt -b as e d et hi cs (fr o m 
t h e p ers p e cti v e of virt u e et hi cs w hi c h c o nsi d ers t h e k e y q u esti o n: w h o s h all I b e ? ). 
 
T his  i nt e gr ati n g  ess a y  is  e ntitl e d: T h e  Et hi cs  of  t h e  G o o d  si n c e  t h e  g o o d  or  ai m  of  t h e 
m or al  lif e  u n d er  t h e  Arist ot eli a n -T h o mis m  fr a m e w or k  is  bas e d  o n  a  f u n d a m e nt al 
u n d erst a n di n g of w h at c o nstit ut es t h e ‘ g o o d’ lif e: n at ur al l a w r e q uir es o n e t o s e e k o n e’s l ast 
e n d of h u m a n fl o uris hi n g or h a p pi n ess ( Arist otl e a d o pt e d t h e w or d e u d ai m o ni a a n d A q ui n as 
b e atit u d o or f eli cit as) a n d virt u e et hi cs r e q uir es o n e t o s e e k t h e a p pr o pri at e m e a ns t o a c hi e v e 
t h at  e n d  ( b ot h a p pr o a c h es  c a n  b e  vi e w e d  as  t w o  si d es  of  t h e  s a m e  c oi n).  T h e  dir e ct  li n k 
b et w e e n  n at ur al  l a w  a n d  virt u e  et hi cs  st e ms  fr o m  t h e  first  pri n ci pl e  of  pr a cti c al  r e as o ni n g 
d eri v e d  fr o m  n at ur al  l a w:  ‘ d o  g o o d  a n d  a v oi d  e vil’  w hi c h  c o nf or ms  t o  t h e  virt u e  et hi cs 
crit eri a: ‘ b e virt u o us a n d a v oi d vi c es’ ( Arj o o n, 2 0 0 5 b). T h e g e n er al pr e c e pts of t h e n at ur al l a w 
pr o vi d e t h e c o g niti v e f o u n d ati o n f or t h e m or all y si g nifi c a nt k n o wl e d g e a c hi e v e d c o n n at ur all y 
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i n  a  virt u o us  lif e:  virt u es  p erf e ct  t h es e  pr e c e pts  as  t h e y  p erf e ct  t h e  i n cli n ati o ns  t h e y  g o v er n 
( C ess ari o,  2 0 0 1).  T h er e  is  t h er ef or e  a n  i nti m at e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  n at ur al  l a w  a n d  t h e 
virt u es: it is t hr o u g h n at ur al l a w t h at o n e is e d u c at e d i n t h e lif e of virt u es a n d it is t hr o u g h t h e 
virt u es  t h at  t h e  n at ur al  l a w  is  r e n d er e d  m or all y  effi c a ci o us. C ess ari o  ( 2 0 0 1) r e m ar ks t h at n o 
a c c o u nt  of  n at ur al  l a w  is  c o m pl et e  wit h o ut  a n  a n al ysis  of  t h e  virt u es.  Hitti n g er ( 1 9 9 5) 
el a b or at es o n t h e r el ati o n b et w e e n n at ur al l a w a n d v irt u e. 
 
N at u r al L a w 
Arj o o n ( 2 0 1 0 a ) tr a c es t h e d e v el o p m e nt a n d t h e m ai n s c h o ols of t h o u g ht of n at ur al l a w  
t h e or y t h at h a v e e m er g e d i n t h e c o urs e of hist or y. T w o ( 2) br o a d c o n c e pts c a n b e dis c er n e d: 
( 1) i n di vi d u alisti c (str ess es  i n di vi d u al  tr aits  a n d  e m p h asis es  t h e  a ut o n o m y  of  h u m a n  r e as o n; 
pr o p o n e nts  i n cl u d e  H u g o  Gr oti us  ( 1 5 8 3 - 1 6 4 5), T h o m as  H o b b es   ( 1 5 8 8- 1 6 7 9),  J o h n  L o c k e 
( 1 6 3 2- 1 7 0 4), a n d S a m u el v o n P ufr e n d orf ( 1 6 3 2- 1 6 9 4) w h o all i n c or p or at e t his vi e w of n at ur al 
l a w  i nt o  p oliti c al  t h o u g ht  as  t h e  b asis  f or  t h e d o ctri n e  of  u ni v ers al  h u m a n  ri g hts),  a n d  ( 2) 
m et a p h ysi c al  (r o ot ed  i n  t h e  b eli ef  i n  et er n al  l a w, t h at  is,  t h e l a w  b y  w hi c h  G o d  g o v er ns  t h e 
u ni v ers e) w hi c h  pr o p os e s  t h at  t h er e  e xists  s o m e  n or ms  of  ri g ht  a n d  wr o n g  w hi c h  a d mits  n o 
e x c e pti o n, t h at t h er e i s s u ch a t hi n g as u nj ust l a w s, a n d t h at t h er e ar e o bli g ati o ns a n d s a n cti o ns 
f or  o b e yi n g  or  tr a ns gr e ssi n g  t h e  et er n al  l a w;  pr o p o n e nts  i n cl u d e  T h o m as  A q ui n as   ( 1 2 2 5-
1 2 7 4), Fr a n c es c o  Vitt ori a  ( 1 4 9 2 - 1 5 4 6), R o b ert  B ell ar mi n e   ( 1 5 4 2- 1 6 2 1),  Fr a n cis c o  S u ar e z 
( 1 5 4 8- 1 6 1 7), a n d G a bri el V as q u e z  ( 1 5 4 9/ 1 5 5 1- 1 6 0 4). T hr e e ( 3) m ai n s c h o ols of t h o u g ht h a v e 
e m er g e d: ( 1) tr a diti o n al ( w h os e f o u n d ati o n c o nsi sts i n o n e’s a w ar e n ess of s elf-e vi d e nt tr ut hs 
wit h its cl ai m t o bi n di n g f or c e a n d o n t h e s o ci al or d er t o pr o vi d e f or f ull y  i nt e gr at e d h u m a n 
e xist e n c e), ( 2) i d e alisti c (w hi c h s e e ks t o u n d erst a n d l e g al r e alit y o nl y i n t er ms of t h e mi n d a n d 
its w orl d of i d e as), a n d ( 3) m at eri alisti c  ( w hi c h vi e ws all or d er i n t h e w orl d as t h e or d er of t h e 
m at eri al u ni v ers e). T h e Arist ot eli a n -T h o misti c a c c o u nt is d e v el o p e d fr o m b ot h t h e tr a diti o n al 
a n d m et a p h ysi c al vi e ws.  
 
F a g ot h e y ( 2 0 0 0) a n d Arj o o n ( 2 0 1 0 a ) i d e ntif y f o ur ( 4) l e v els i n t h e k n o wl e d g e of t h e 
Arist ot eli a n -T h o misti c  vi e w t h at c a n  b e  disti n g uis h e d: ( 1)  t h e  first  m or al  pri n ci pl es  –  t h e 
pri n ci pl e of pr a cti c al r e a s o ni n g  (g o o d is t o b e d o n e a n d e vil is t o b e a v oi d e d), t h e  pri n ci pl e of 
n o n- c o ntr a di cti o n  (it is i m p ossi bl e f or a t hi n g t o b e a n d n ot t o b e at t h e s a m e ti m e a n d i n t h e 
s a m e r es p e ct), a n d t h e p ri n ci pl e of i d e ntit y  ( a t hi n g is al w a ys w h at it is); t h es e pri n ci pl es ar e 
c o nsi d er e d t o b e s elf -e vi d e nt tr ut hs  w hi c h  c a n n ot b e i n vi n ci bl y u n k n o w n t o a n y o n e w h o h as 
us e  of  r e as o n,  ( 2) c o m m o n  g e n er al  pri n ci pl es  or  m or al  a xi o ms  ar e  b as e d  o n  t h e  first m or al 
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pri n ci pl es  of a n d  ar e  e x pr ess e d  as  o n e’s  n at ur al i n cli n ati o ns  t o  pr es er v e  o n e’s  b ei n g ( as 
r efl e ct e d i n t h e d esir e t o e xist, l o v e of h e alt h, ri g ht t o s elf-d ef e n c e, r es p e ct f or h u m a n lif e a n d 
g o o ds,  a d v a n c es  i n  h e alt h  c ar e  a n d  m e di ci n e,  et c.) ,  t o y e ar n  f or  t h e  g o o d  ( as  r efl e ct e d  i n 
tr e ati n g ot h ers wit h f air n ess, r es p e cti n g ot h ers’ pr o p ert y, r efr ai ni n g fr o m t h eft a n d fr a u d, et c.), 
t o pr o cr e at e  ( as r efl e ct e d i n t h e d esir e t o s ust ai n t h e h u m a n r a c e, t o c ar e f or o n e’s offs pri n g, 
f or c o nj u g al u ni o n b et w e e n m a n a n d w o m a n  g e ar e d  t o w ar d t h e  g e n er ati o n a n d  e d u c ati o n  of 
t h eir  offs pri n g,  et c.),  t o y e ar n  f or  t h e  tr ut h  ( as r efl e ct e d i n t h e d esir e t o b e tr ut hf ul,  t o a d or e 
G o d, et c.) , a n d t o li v e i n c o m m u niti es a n d s o ci eti e s  ( as r efl e ct e d i n t h e d esir e t o w or k, t o f ost er 
t h e  d e v el o p m e nt  of  p oliti c al  s o ci eti es  a n d  ot h er  t y pes  of  ass o ci ati o ns  w hi c h  st e m  fr o m  a 
p ers o n’s  s o ci al  n at ur e,  t o  c o m m u ni c at e  as  a n  e x pr essi o n  of  h u m a n  s o ci a bilit y,  t o  d e v el o p 
k n o wl e d g e of t h e diff er e nt f or ms of art a n d c ult ur e, et c.) , ( 3) r e as o n e d c o n cl usi o ns  w hi c h c a n 
b e i n vi n ci bl y u n k n o w n e v e n b y i nt elli g e nt p ers o n s  (t h es e ar e s o m eti m es r ef err e d t o as t erti ar y 
pr e c e pts  a n d  ar e  d eri v e d  fr o m  a  pr o c ess  of  r e as o ni n g  fr o m  t h e  c o m m o n  g e n er al  pri n ci pl es) , 
a n d  ( 4) p arti c ul ar  a p pli c ati o ns  of  t h e  pri n ci pl es  i n  c o n cr et e  c as es  i n  w hi c h  n or m al  m at ur e 
p ers o ns m a y err  (s u c h misj u d g e m e nts d o n ot m e a n t h at d e cisi o n-m a k ers ar e n ot a w ar e of t h e 
pri n ci pl es  b ut  o nl y  t h at  t h e y  m a y  b e  i n e x p eri e n c e d  or  mis u n d er st o o d  i n t heir  a p pli c ati o n). 
F a g ot h e y  ( 2 0 0 0)  f urt h er  p oi nts  o ut  t h at  s elf -e vi d e nt  pri n ci pl es  a n d  pr e c e pts  m e a n  t h at  o n e  
r e c o g nis es  t h e m  as  i ntri nsi c all y  c ert ai n  a n d  t h er ef or e  u ni v ers all y  v ali d as  s o o n  as  t h eir 
m e a ni n g is gr as p e d b y e x p eri e n c e d; als o,  t h e y ar e o bli g at or y ( a bs ol ut e a n d wit h o ut e x c e pti o n) 
i ns of ar  as  t h e y  si g nif y  a  cl ai m  o n  o n e’s  s elf-d et er mi n ati o n.  Wi d es pr e a d  i g n or a n c e  of  t h e 
g e n er al  pri n ci pl es  w o ul d  m a k e  li vi n g  i n  s o ci et y  dis astr o us,  w hil e  i g n or a n c e  of  r e m ot e 
c o n cl usi o ns is n ot as d e v ast ati n g  ( p. 1 8 1). T h e n at ur al l a w is f o u n d i n all p e o pl e si n c e t h e y all 
r e c o g nis e t h e f or c e of t h e first pri n ci pl e, h o w e v er, th e d eri v e d pr e c e pts m a y n ot b e r e c o g nis e d 
or  u n d erst o o d  b y  all  b e c a us e  of  i g n or a n c e,  pri d e  or  p assi o n , all  of  w hi c h  aff e cts  o n e ’ s 
j u d g m e nt. 
 
A  p ers o n’s  n at ur e  is  its elf  a  g ui d e  t o  ri g ht  a n d  wr o n g  is  t h e  f u n d a m e nt al  t e n et  of 
n at ur al l a w. F a g ot h e y ( 2 0 0 0 )  p oi nts o ut t h at n at ur al l a w is s o-c all e d b e c a u s e it is pr o m ul g at e d 
t o a p ers o n t hr o u g h o n e’ s r ati o n al n at ur e (i n ot h er w or ds, o n e dis c o v ers t h e n at ur al l a w b y t h e 
us e of o n e’s r e as o n i n dr a wi n g c o n cl usi o ns a b o ut o n e’s o w n n at ur e w hi c h p oss ess es f a c ulti es 
f or f or mi n g  i d e as  a n d  j u d g m e nts).  T h e  n at ur al  l a w  c a n  b e  c o nsi d er e d f or m all y ( a ct u al 
j u d g m e nts of pr a cti c al r e as o n o n w h at o u g ht t o b e d o n e or n ot d o n e) or virt u all y  (t h e n at ur al 
l a w e xists virt u all y i n e v er y r ati o n al b ei n g e v e n b ef or e o n e’s r e as o n is s uffi ci e ntl y d e v el o p e d 
f or m a ki n g m or al j u d g m e nts; as o n e a d v a n c es i n t h e us e of r e as o n, t h e n at ur al l a w p ass es fr o m 
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t h e  virt u al  st at e  t o  t h e  f or m al  st at e)  ( p.  1 7 4/ 1 7 5).  I n  t h e  Arist ot eli a n-T h o misti c  fr a m e w or k 7 , 
n at ur al l a w c a n b e d efi n e d as t h e s et of r ati o n al l a ws w hi c h e x pr ess es t h e or d ai ni n g of n at ur al 
t e n d e n ci es or i n cli n ati o n s t o w ar d o n e’s e n d. It c a n b e vi e w e d as t h e s et of pr e c e pts of n at ur al 
r e as o n w hi c h r e g ul at es h u m a n a cti o ns wit h a vi e w t o w ar d t h e e n d of t h at p ers o n. 
 
T w o  ( 2)  m ai n  o bj e cti o ns  c a n  b e  r ais e d  a g ai nst  t h e  a b o v e  c o n c e pti o n  of  n at ur al  l a w. 
First, h o w c a n o n e c o m e t o k n o w t h e g e n er al d et er mi n ati o ns of t h e first pri n ci pl e of pr a cti c al 
r e as o ni n g ? Fi n nis ( 1 9 9 8) n ot es t h at alt h o u g h t h e first pri n ci pl es ar e i n d e m o nstr a bl e a n d s elf -
e vi d e nt , t his d o es n ot m e a n t h at t h e y ar e d at a -l ess i nt uiti o n, f elt c ert ai nti es, t h at o n e c a n n ot b e 
mist a k e n a b o ut t h e m, or t h at t h e y  c a n n ot b e d ef e n d e d b y r ati o n al c o nsi d er ati o ns.  I n d e e d, h e 
p oi nts  o ut  t h at  A q ui n as  fir ml y  h ol ds  t h at  it  is  u n d erst o o d  b y  w h at  h e  c alls i n d u cti o n  of 
pri n ci pl es :  t o  r e a c h  k n o wl e d g e  of  it,  o n e  n e e ds  s e ns or y  e x p eri e n c e  a n d  m e mor y ;  it  is  n ot 
gr as p e d  as  c o n cl usi o ns  fr o m  r e as o ni n g,  b ut  it  c a n  b e  d ef e n d e d  b y  di al e cti c al  ar g u m e nts  (f or 
e x a m pl e,  it  p oi nts  o ut  t o  s c e pti cs  t h e  w a y  i n  w hi c h  t h eir  o w n  d eli b e r ati o ns  a n d  a cti o ns  ar e 
dir e ct e d  b y  t h eir  u n d erst a n di n g  a n d  a c c e pt a n c e  of  r e as o ns  f or  a cti o n , p.  8 8) .    L e wis  ( 1 9 8 0) 
o bs er v es t h at w h e n p e o pl e ar e q u arr elli n g t h e y s a y t hi n gs s u c h as: H o w’ d y o u li k e it if a n y o n e 
di d t h e s a m e t o y o u ? T h at’s m y s e at, I w as h er e first. L e a v e hi m al o n e, h e is n’t d oi n g y o u a n y 
h ar m. W h y s h o ul d y o u s h o v e hi m first. Gi v e m e a bit of y o ur or a n g e, I g a v e y o u a bit of mi n e. 
C o m e o n, y o u pr o mis e d  ( p. 1 7). L e wis ( 1 9 8 0) c o n cl u d es t h at all t h es e r e m ar ks ar e a p p e ali n g t o 
s o m e ki n d of st a n d ar d of b e h a vi o ur t h at o n e e x p e cts t h e ot h er t o k n o w a b o ut ( q u arr elli n g is a 
m e a ns t o s h o w t h at t h e ot h er p ers o n is wr o n g).  
 
d e  T orr e  ( 1 9 8 0)  als o  ill u str at es  h o w  t h e  first  pri n ci pl es  of  r e as o ni n g  c a n  b e  r e v e al e d 
usi n g el e m e nt ar y c o n c e pts s u c h as b ei n g a n d n o n- b ei n g. T h e first j u d g m e nt w o ul d st at e t h at 
b ei n g  is  n ot  n o n -b ei n g  w hi c h  r efl e cts  t h e pri n ci pl e  of  n o n - c o ntr a di cti o n (t w o  c o ntr a di ct or y 
st at e m e nts  c a n n ot  b e b ot h  tr u e  i n  t h e  s a m e  s e ns e ). Si n c e  c o ntr a di cti o n  is  i m p ossi bl e,  s u c h 
j u d g m e nt  is  s elf-e vi d e nt  a n d  is  i m pli e d  i n  e v er y  ot h er  j u d g m e nt.  d e  T orr e  ( 1 9 8 0)  c o n cl u d es 
t h at t h e pri n ci pl e of n o n-c o ntr a di cti o n al o n g wit h t h e l o gi c al s e c o n d pri n ci pl e of i d e ntit y 8  ( a 
t hi n g c a n n ot b e its elf a n d a n ot h er i n t h e s a m e s e ns e, t h at is, a t hi n g is al w a ys w h at it is) are all 
t h e  ti m e  ass u m e d  i n  d a y-t o-d a y  c o n v ers ati o n  a n d  i n  e v er y  s ci e n c e  ( p.  4 7).  T h e y  ar e  s elf -
7  Arist otl e  ( 3 8 4 -3 2 2)  is  s o m eti m es  cr e dit e d  as  ‘ F at h er  of  N at ur al  L a w’  a n d  h ol d s  t h at  t h er e  ar e  st a n d ar d s  f or 
j u d gi n g w h et h er a l a w is i n a c c or d wit h n at ur e (t h o u g h h e si m ult a n e o u sl y a ss ert e d t h at s o m e gr o u p s of h u m a ns 
w er e  l e ss  t h a n  f ull y  h u m a n).  T h o m a s  A q ui n a s  ( 1 2 2 6 -1 2 7 4)  disti n g uis h e s  b et w e e n  n at ur al  a n d  s u p er n at ur al 
s o ur c es of m or alit y a n d l a w.  
8  T h e s e pri n ci pl es ar e r ef err e d t o as t h e fir st p ri n ci pl es of s p e c ul ati v e r e a s o ni n g. 
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e vi d e nt  i n  t h at  t h e y  ar e  n ot  a p pr o v e d  or  dis c u ss e d,  b ut  j ust  t a k e n  f or  gr a nt e d. Wit h  t h e 
pr a cti c al pr es u p p ositi o n ( g o o d is t o b e d o n e a n d p urs u e d, a n d e vil is t o b e a v oi d e d 9 ) i n mi n d, 
o n e e x p eri e n c es t e n d e n ci es a n d u n d erst a n d s i n t h e m  p ossi biliti es w hi c h c o ul d b e s atisfi e d b y 
a cti o n,  t h er ef or e  o n e  f or ms,  n at ur all y  a n d  wit h o ut  r efl e cti o n,  t h e  tr ut h  t h at s u c h - a n d-s u c h  is 
g o o d  ( Gris e z, 1 9 8 3, p. 1 9 6). A pr a cti c al tr ut h gr a s p e d i n t his w a y is s o b asi c a n d s o o b vi o us 
t h at it is s el d o m st at e d e x pr essl y or c o nsi d er e d b y its elf (f or e x a m pl e, o n e w h o b e c o m e s a w ar e 
t h at f o o d is b e c o mi n g s c ar c e, t hi n ks t h at o n e m ust tr y t o e ns ur e t h eir s u p pl y; u n d erl yi n g t his 
t h o u g ht is a w ar e n ess of a f a ct t h at f o o d is n e c ess ar y  f or s ur vi v al w hi c h i m pli es t h e pr a cti c al 
tr ut h t h at lif e  is t o  b e  pr es er v e d) 1 0 . T h e s e c o n d m aj or o bj e cti o n a g ai nst n at ur al l a w is  t h at  it 
m a y b e g uilt y of t h e s a m e criti cis m it a c c us es its ri v als a n d s o it a p p e ars t o f all i nt o t h e a b yss 
of  r el ati vis m,  t h at  is,  it  a p p e ars  t o  b e  t a ut ol o gi c al: o n e’s  j u d g e m e nt  d e p e n ds  o n  h o w  o n e  is . 
A q ui n as  ( 1 9 8 1,  I -II,  q. 9,  a.  2)  a gr e es  wit h  t his  p ositi o n  i n  q u oti n g  Arist otl e  ( 1 9 6 2,  III,  5): 
A c c or di n g as a m a n is, s u c h d o es t h e e n d s e e m t o hi m . Hitti n g er ( 1 9 9 9) c o n cl u d es t h at n at ur al 
l a w  c a n  o nl y  b e  r es c u e d  a n d  c o m pl et e d b y r ei nt e gr ati n g  it  i nt o  t h e  d o g m ati c  t h e ol o g y  of 
r e v el ati o n 1 1 . F or  e x a m pl e,  Pi n c k a ers  ( 1 9 9 5) t a k es  t h e T e n  C o m m a n d m e nts as  t h e  st arti n g  t o 
i nt er pr et n at ur al l a w a n d e x a mi n es th e S er m o n o n t h e M o u nt  (t h e Be atit u d e s) i n r el ati o n t o t h e 
s o ur c es of m or alit y. 
 
Virt u e Et hi cs  
 N u m er o us  s c h ol ars  h a v e  c o ntri b ut e d  t o  t h e  r es ur g e n c e  of  i nt er est  i n  virt u e  et hi cs: 
W all a c e ( 1 9 7 8), F o ot ( 1 9 8 1), M a cI nt yr e ( 1 9 8 4), M eil a n d er ( 1 9 8 4), H ut c hi ns o n ( 1 9 8 6 ), Fr e n c h 
et  al.  ( 1 9 8 8),  N uss b a u m  ( 1 9 9 0),  P ort er  ( 1 9 9 0),  C ess ari o  ( 1 9 9 1),  a n d  Sl ot e  ( 1 9 9 2).  R e c e ntl y, 
C urr a n a n d F ull a m ( 2 0 1 1)  d e di c at e  a n e ntir e iss u e o n t h e Arist ot eli a n -T h o misti c tr a diti o n of 
virt u e  et hi cs.  Virt u e  t h e or y  h ol ds  t h at  t h e  f o u n d ati o n  of  m or alit y  li es  i n  t h e  d e v el o p m e nt  of 
g o o d c h ar a ct er tr aits. As a n a g e nt -b as e d t h e or y, virt u e et hi cs’ m ai n a p p e al is t h at it a d ds t o  a 
ri c h er  a c c o u nt  of  t h e  m or al  lif e  t h at  c o m pl e m e nts a ct -b as e d  d e o nt ol o gi c al  ( wit h  a  f o c us  o n 
o bli g ati o ns) a n d t el e ol o gi c al ( t h at pl a c es a pri orit y o n c o ns e q u e n c es) m or al t h e ori es. H o w e v er, 
9  T his is k n o w n as t h e  fi rst p ri n ci pl e of p r a cti c al r e a s o ni n g. 
1 0  Gris e z ( 1 9 8 3, p. 1 2 4) gi v es ot h er e x a m pl e s of t his o b s er v ati o n t h at d e m o nstr at e t h e li n e of e n q uir y u ntil o n e 
c o m e s t o a n or m ati v e pri n ci pl e w hi c h s e e ms o b vi o us: W h y a r e y o u w o r ki n g ? T o m a k e m o n e y. W h y d o y o u w a nt 
m o n e y ? I h a v e t o e at. W h y b ot h er a b o ut e ati n g ? D o n’t b e sill y. I’ll di e if I d o n’t. T his s ort of e n q uir y o u g ht n ot 
h o w e v er t o b e a c c e pt e d u n criti c all y si n c e o n e c a n a n s w er: F o r f u n.  
1 1  Hitti n g er ( 1 9 9 9) als o n ot es t h at i n 1 9 9 1, S e n at or J o s e p h Bi d e n t o o k t h e p o siti o n t h at t h e J u di ci ar y C o m mitt e e 
s h o ul d e x pl or e w h et h er J u d g e Cl ar e n c e T h o m as h el d a g o o d  ( s u p p ort f or i n di vi d u al ri g hts of i m m u nit y a g ai n st 
m or al s l e gisl ati o n o n m att er s of p er s o n al s e x u al c o n d u ct) or b a d  ( c o d es of b e h a vi o ur t h at di ct at es m or alit y t o u s 
i nst e a d of l e a vi n g m att er s t o i n di vi d u al c h oi c e) t h e or y of n at ur al l a w. Arist ot eli a n-T h o mis m n at ur al l a w w o ul d b e 
r e g ar d e d as b a d n at ur al l a w i n t his vi e w. 
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r at h er t h a n vi e w e d as a n alt er n ati v e t h e or y, virt u e et hi cs c a n t h er ef or e b e i nt e gr at e d i nt o a ct -
b as e d  t h e ori es  si n c e  it  h as  t h e  c a p a cit y  t o  i ns pir e  e x c ell e n c e  i n  pr a cti c e  ( Arj o o n,  2 0 0 7). 
Virt u es ar e c o n c er n e d wit h b ot h p assi o ns ( w hi c h s et  t h e pr a cti c al sit u ati o n) a n d a cti o ns ( w hi c h 
pr o vi d e t h e pl atf or m f or h o w o n e r es p o n ds t o it). A g e nts a ct virt u o usl y if t h eir c h oi c es pr o c e e d 
fr o m  fir ml y  est a blis h e d  dis p ositi o ns  t hr o u g h  d eli b er ati n g  w ell  i n  res p o n di n g  t o  p arti c ul ar 
sit u ati o ns  b y  c h o osi n g  c ert ai n  a cti o ns  t h at  w o ul d  l e a d  t o  e u d ai m o ni a  or  h u m a n  fl o uris hi n g. 
T his  fl o uris hi n g  c o nsists  i n  t h e  r e alis ati o n  of  t h e  m or al  virt u es  ( w hi c h  c o nstit ut es  a  s p e cifi c 
m e di al c h ar a ct er st at e b et w e e n t h e e xtr e m es of d efi ci e n c y a n d e x c ess) a dj u di c at e d t hr o u g h t h e 
i nt ell e ct u al virt u e of pr u d e n c e ( als o k n o w n as pr a cti c al j u d g m e nt or pr a cti c al wis d o m). Virt u es 
ar e gr o u n d e d i n t h e r ati o n al a p pr e ci ati o n of w h at it m e a ns t o li v e a m or all y -g o o d lif e a n d ar e 
e n d uri n g q u aliti es of c h ar a ct er t hr o u g h w hi c h o n e is a bl e t o a ct i n a pr ais e w ort h y w a y. T h e y 
r e q uir e r e p etiti o n of a cts as e a c h a ct dis p os es o n e t o p erf or m t h e n e xt wit h e as e. T his i n v ol v es 
t h e  pr o p er  a dj ust m e nt  of  t h e  p assi o ns  or  s e ns e  a p p etit es  wit h  r e as o n.  Virt u e  is  a st at e  of 
c h ar a ct er c o n c er n e d wit h c h oi c e; it e m p h asis es c o nsist e n c y a n d i nt e gr ati o n wit hi n t h e a g e nt’ s 
m oti v ati o ns.  Virt u es  t h e n  ar e  str e n gt hs  t h at  e n a bl e  p e o pl e  t o  fl o uris h  a s  c o m pl et e  m or al 
i n di vi d u als,  a n d  virt u o us  a cti o ns  pr o c e e d  fr o m  a  fir m  a n d  u n c h a ng e a bl e  c h ar a ct er.  Virt u o us 
p ers o ns c a n s o m eti m es a ct wr o n gl y w hil e still r e m ai ni n g virt u o us (t o a ct virt u o usl y i n v ol v es 
d oi n g w h at o n e t hi n ks is ri g ht, b ut t his  m a y a ct u all y t ur n o ut t o b e wr o n g).  F or e x a m pl e, i n 
att e m pti n g t o r es ol v e diffi c ult m or al iss u e s, b e c a us e of t h e c o m pl e xit y of t h e d e cisi o n -m a ki n g 
e n vir o n m e nt, virt u o us a g e nts m a y err i n t h eir j u d g m e nt; h o w e v er, t h e y s h o ul d still b e pr ais e d 
f or  a cti n g  virt u o usl y.  C ur z er  ( 2 0 0 5)  i d e ntifi es  s e v er al  disti n ct  w a ys  i n  w hi c h  f ull y  virt u o us 
p ers o ns  c a n  a ct o ut  of  c h ar a ct er.  A  disti n cti o n  is  als o  t o  b e  m a d e  b et w e e n  a cti n g  m er el y  i n 
a c c or d a n c e t o m or al st a n d ar ds (t his i m pli es t h at virt u es ar e d eri v e d fr o m pri n ci pl es) a n d a cti n g 
fr o m virt u e (t his i m pli es t h at virt u es ar e r e q uir e d t o r e alis e m or al st a n d ar ds). I n t h e c as e of t h e 
f or m er,  a n  a g e nt  m a y  p erf or m  t h e  ri g ht  a cti o n  i n  t h e  wr o n g  w a y  (f or  e x a m pl e,  fr o m  a 
n ar cissist i c  s elf-i nt er est  m oti v ati o n); s u c h  a cti o n  h as  n o  m or al  w ort h  as  it  is  a  m or al 
tr a ns gr essi o n b as e d o n t h e s o ur c es of m or alit y ( Arj o o n, 2 0 0 7). 
  
  Th e  m aj or  a d v a nt a g es  of  virt u e  et hi cs  is  t h at  it  is  p ers o n al  i n  t h at  it  f o c us es  o n  t h e 
a g e nt’s  m oti v ati o ns  as  t h e  s o ur c e  of  a cti o n,  it  c o m pl e m e nts  ot h er  dis ci pli n es  a d dr essi n g 
h u m a n b e h a vi o ur (f or e x a m pl e, virt u e et hi cs is m or e fir ml y gr o u n d e d i n ps y c h ol o g y t h a n ot h er 
m or al  t h e ori es),  a n d  it  hi g hli g hts  t h e  i m p ort a n c e  of  t h e  c o n cr et e  s o ci al  c o nt e xt  i n  w hi c h  t h e 
a cti o n is p erf or m e d. W h etst o n e ( 2 0 0 1) s u m m aris es t h e m aj or b e n efits of virt u e et hi cs: ( 1) it is 
p ers o n al, ( 2) it f o c us es o n m oti v ati o ns of t h e d e cisi o n- m a k er a n d s o ur c es of a cti o n , a n d bri n gs 
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a  d y n a mi c  t o  et hi c al  u n d erst a n di n g,  ( 3)  it  is  c o nt e xt u al,  hi g hli g hti n g  t h e  i m p ort a n c e  of 
u n d erst a n di n g t h e e n vir o n m e nt as it aff e cts b ot h t h e d e cisi o n -m a k ers a n d t h eir a cti o ns, a n d ( 4) 
it  c o m pl e m e nts  ot h er  di s ci plin es  a d dr essi n g  h u m a n  b e h a vi o ur.  O a kl e y  a n d  C o c ki n g  ( 2 0 0 6) 
o utli n es si x cl ai ms w hi c h s e e m t o b e ess e nti al f e at ur es of a n y virt u e et hi cs vi e w: ( 1) a n a cti o n 
i s  ri g ht  if  a n d  o nl y  if  it  is  w h at  a n  a g e nt  wit h  a  virt u o us  c h ar a ct er  w o ul d  d o  i n  t h e 
cir c u mst a n c es  ( t his  is  a  cl ai m  a b o ut  t h e  pri m a c y  of  c h ar a ct er  i n  t h e  j ustifi c ati o n  of  ri g ht 
a cti o n),  ( 2)  g o o d n ess  is  pri or  t o  ri g ht n ess  (ri g ht n ess  is  d efi n e d  i n  r el ati o n  t o  g o o d n ess),  ( 3) 
virt u es ar e irr e d u ci bl y pl ur al i ntri nsi c g o o ds ( e a c h of t h e m is v al u a bl e i n a w a y w hi c h is n ot 
r e d u ci bl e  t o  a  si ngl e  o v er ar c hi n g  v al u e),  ( 4) virt u es  ar e  o bj e cti v el y  g o o d  (t h e y  ar e  g o o d 
i n d e p e n d e ntl y of a n y c o n n e cti o ns w hi c h t h e y m a y h a v e wit h d esir e), ( 5) s o m e i ntri nsi c g o o ds 
ar e a g e nt -r el ati v e 1 2  (f or e x a m pl e, fri e n ds hi p a n d i nt e grit y ar e h el d t o b e a g e nt -r el ati v e, w hil e 
j usti c e is a g e nt- n e utr al), a n d ( 6) a cti n g ri g htl y d o e s n ot r e q uir e t h at o n e m a xi mis es t h e g o o d. 
 
 Fl e m mi n g  ( 2 0 0 6)  n ot es  t h at  virt u es  ar e  fir ml y  gr o u n d e d  i n  ps y c h ol o g y  si n c e  p art  of 
b e c o mi n g virt u o us is a c q uiri n g s o m e k e y a n d c o m m o n c h ar a ct eristi cs of ps y c h ol o gi c al h e alt h: 
virt u o us a g e nts ar e a w ar e of t h eir str e n gt hs a n d w e a k n ess es (t h e y k n o w a n d a c c e pt w h o t h e y 
ar e a n d w h at t h e y o u g ht t o b e c o m e, t h at is, t h e y e x hi bit s elf -a w ar e n ess a n d s elf -a c c e pt a n c e), 
t h e y  ar e  a w ar e  of  m or all y-si g nifi c a nt  as p e cts  of  t h eir  cir c u mst a n c es  (f or  e x a m pl e,  t h e y  c a n 
i d e ntif y  wit h  t h e  p ai n  a n d  s uff eri n g  of  ot h ers,  t h e  a bilit y  t o  i d e ntif y  n ar cissisti c  b e h a vi o ur, 
et c.), a n d  t h e y  ar e  a bl e  t o  m a n a g e  a n  e m oti o n al  a n d  d esi d er ati v e  b al a n c e  t h at  a v oi ds  t h e  
m e nt al c o ns e q u e n c es of  r e pr essi o n, d e ni al,  a n xi eti es,  f e ars,  a n d  ot h er  e x c ess es.  S a n d a g e  a n d 
Hill ( 2 0 0 1) als o  i d e ntif y  s o m e  c o n gr u e n c e  b et w e e n  virt u es  a n d  ( p o siti v e)  ps y c h ol o g y: 
pr o m oti o n of m e nt al h e alt h t hr o u g h t h e d e v el o p m e nt of  c h ar a ct er, c o n n e cti o n t o c o m m u nit y 
w ell -b ei n g, c ulti v ati o n of h u m a n str e n gt h a n d r esili e n c e, gr o u n di n g i n wis d o m, a n d li n k t o t h e 
m e a ni n g of lif e  ( m or al-s elf h o o d). Wit h r es p e ct t o m or al -s elf h o o d, P u n z o ( 1 9 9 6) i d e ntifi es si x 
( 6) f e at ur es t h at li n k virt u e a n d m or al-s elf h o o d, a n d w hi c h pr o vi d es a t h e or eti c al fr a m e w or k 
t h at  is  a m e n a bl e  t o  e m piri c al  i n v esti g ati o n  of  t h e  n at ur e  a n d  f or m ati o n  of  m or al-s elf:  ( 1) 
virt u es, r at h er t h a n r ul es, c o nstit ut e t h e pri m ar y ar e a of i nt er est, ( 2)  pr a cti c al r e as o ni n g, r at h er 
t h a n  m et a-et hi c al  r e as o ni n g,  is  t h e  f o c us,  ( 3)  m or al  p er c e pti o n  is  a  pr o mi n e nt  f e at ur e,  ( 4) 
e m oti o ns ar e a c k n o wl e d g e d as i nt e gr al c o m p o n e nts of t h e a g e nt’s m or al visi o n a n d r es p o ns e, 
1 2  T o d e s cri b e a c ert ai n g o o d as a g e nt -r el ati v e i s t o s a y t h at its b ei n g a g oo d of mi n e gi v es it a d diti o n al m or al 
i m p ort a n c e t o m e, i n c o ntr ast t o a g e nt-n e utr al g o o d s w hi c h d eri v e n o s u c h a d diti o n al m or al i m p ort a n c e fr o m 
b ei n g g o o d s of mi n e ( O a kl e y & C o c ki n g, 2 0 0 6, p. 2 3).  
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( 5)  s elf h o o d  a n d  m or alit y  ar e  r e c o g nis e d  as  i nt er w o v e n  c o nstr u cts,  a n d  ( 6)  t h e  vi e w  of  t h e 
virt u o u s s elf as a n i nt er d e p e n d e nt s elf.  
 
B ot h  Arist otl e  ( 1 9 6 2)  a n d  A q ui n as  ( 1 9 8 1)  i d e ntif y  t w o  ( 2)  c at e g ori es  of  virt u es   i n 
a c c or d a n c e  wit h  t h e  di visi o n  of  t h e  s o ul  (t h e  s o ul  is  f or m  t o  t h e  b o d y’s  m att er  a n d  n ot  t w o 
s e p ar at e e ntiti es) : i nt ell e ct u al ( virt u es w hi ch p erf e ct t h e  i nt ell e ct a c q uir e d t hr o u g h i nstr u cti o n 
a n d g e ar e d t o w ar d t h e g o al of a c hi e vi n g e x c ell e n c e i n r e as o ni n g a n d tr ut h) a n d m or al  ( virt u es 
w hi c h  p erf e cts  t h e  will  d e v el o p e d  b y  pr a cti c e  a n d  g e ar e d  t o w ar d  a c hi e vi n g  e x c ell e n c e  i n 
li vi n g  a  m or all y- g o o d lif e).  T h e  i nt ell e ct  is  e n d o w e d  wit h  t hr e e  ( 3)  virt u es  w hi c h  assist  t o 
p erf e ct its s p e c ul ati v e or t h e or eti c al a cti viti es: ( 1) n o us ( u n d erst a n di n g or i nt uiti o n) – t h e h a bit 
of  first  a p pl yi n g  t h e  first  pri n ci pl es  of  t hi n ki n g  w hi c h  gi v es  o n e  t h e  a bilit y  t o  g r as p  or  b e 
a w ar e of s elf -e vi d e nt tr ut hs wit h o ut t h e eff ort of dis c ursi v e r e as o ni n g ( t his virt u e is s o m eti m es 
r ef err e d  t o  as  ‘ c o m m o n  s e ns e’),  ( 2) s o p hi a  ( wis d o m) – t h e  h a bit u al  k n o wl e d g e  of 
u n d erst a n di n g f u n d a m e nt al tr ut hs a n d k n o wl e d g e of t hi n gs i n t h eir ulti m at e c a us es c o nsisti n g 
of  a n  or d eri n g  of  all  pri n ci pl es  a n d  c o n cl usi o ns  i nt o  o n e  b o d y  of  tr ut h,  a n d  ( 3) e pist e m e  
(s ci e n c e) – t h e h a bit of p oss essi o n of tr ut h r efl e ct e d i n t h e a bilit y t o gr as p c o n cl usi o ns i n s o m e 
s p e ci alis e d k n o wl e d g e as d e m o nstr at e d b y e vi d e n c e or b y pr o of; a n d t w o ( 2) w hi c h  assist t o 
p erf e ct its pr a cti c al a cti viti es: ( 1) t e c h n e ( art) – t h e h a bit u al k n o wl e d g e of h o w t o m a k e t hi n gs 
us ef ul  a n d  pr o p erl y , r efl e ct e d  i n  t h e  a bilit y  t o  c h o os e  effi ci e nt  m e a ns t o  aff e ct  e xt er n al 
pr o d u cti o ns a n d ( 2) p hr o n esis  ( pr u d e n c e or pr a cti c al wis d o m) – t h e h a bit of k n o wi n g h o w t o 
a ct  m or all y -u pri g ht  i n  c o n cr et e  sit u ati o ns  r efl e ct e d  i n  a bilit y  t o  a p pl y  r e as o n  t o  h u m a n 
j u d g m e nt  t hr o u g h  t h e  dis c er n m e nt  of  t h e t el os ( e n d)  of  h u m a n  c o n d u ct  a n d  t o  c h o os e  t h e 
pr o p er m e a ns t o att ai n t his e n d ( Arj o o n, 2 0 1 0 a ).  
 
M or al virt u es ar e h a bits w hi c h o p er at e u n d er t h e dir e cti o n of t h e will ( w h os e f u n cti o n 
it  is  t o  o b e y  ri g ht  r e as o n)  a n d  e q ui p  a  p ers o n  t o  a ct  i n  a c c or d  wit h  r e a s o n.  Arj o o n  ( 2 0 1 0a ) 
p oi nts  o ut  t h at  t h er e  ar e  m a n y  m or al  virt u es  as  t h er e  ar e  s p e cifi c all y  diff er e nt  m or all y - g o o d 
a cts, b ut t h e y ar e all r e d u ci bl e t o t hr e e ( 3) c or e virt u es: ( 1) j usti c e (t h e h a bit of gi vi n g ot h ers 
w h at is d u e t o t h e m), ( 2) f ortit u d e (t h e h a bit of  d e ali n g eff e cti v el y  wit h diffi c ult sit u ati o ns), 
a n d ( 3) t e m p er a n c e (t h e h a bit of s elf-m ast er y or dis ci pl i ne o v er o n e’s t e n d e n ci es f or l a zi n ess, 
c o m pl a c e n c y,  a n d  dis or d er e d  a p p etit es).  T o g et h er  wit h  pr a cti c al  j u d g m e nt,  t h es e  f o ur  ( 4) 
virt u es ar e k n o w n as t h e c ar di n al virt u es  t hr o u g h w hi c h all ot h er m or al virt u es ar e ‘ hi n g e d’. It 
i s  i m p ort a nt  t o  n ot e  t h e  o p er ati o n al  r el ati o ns hi p  b et w e e n  pr a cti c al j u d g m e nt a n d  t h e  ot h er 
m or al virt u es. M or al virt u es ar e n e c ess ar y b e c a us e t h e y c o ntr ol t h e a p p etit e or m oti v e f or c e of 
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d esir e  b y  m a ki n g  eff e cti v e  t h e  c o m m a n ds  of  pr a cti c al  j u d g m e nt  ( Arj o o n,  2 0 0 7).    M or al 
virt u es, t h er ef or e, ar e t h e f o u n d ati o n a n d pr e c o n diti o n of pr a cti c al j u d g m e nt (f or e x a m pl e, t h e 
m or al  virt u e  of  c o ur a g e  will  f a cilit at e  t h e  d e cisi o n -m a k er  t o  j u d g e  c orr e ctl y  p arti c ul ar 
sit u ati o ns a n d n ot a ct  o ut of i g n or a n c e), t h o u g h pr a cti c al j u d g m e nt is t h e pr er e q uisit e f or t h e 
a p pr o pri at e  r e alis ati o n  of  t h e  g o o d  ( o nl y  o n e  w h o  e x er cis es  pr a cti c al  j u d g m e nt  c a n  d o  s o) 
si n c e it e n a bl es o n e t o di s c o v er t h e c orr e ct a p pli c ati o n of t h e m or al virt u e s i n a cti n g m or a ll y-
u pri g ht  i n  c o n cr et e  sit u ati o ns  ( Pi e p er,  1 9 9 1).  T h e  c ar di n al  virt u es  ar e  r e q uir e d  f or  t h e 
r e alis ati o n of t h e h u m a n c a p a cit y f or b ei n g.  
 
A n i nt ell e ct u all y -virt u o u s a g e nt is m oti v at e d b y a n d t a k es d eli g ht i n att ai ni n g c o g niti v e 
or  i nt ell e ct u al  e n ds  s u c h as  tr ut h,  u n d erst a n di n g,  wis d o m,  a n d  r ati o n alit y;  w hil e  a  m or all y -
virt u o us  p ers o n  is  m oti v at e d  b y  a n d  t a k es  d eli g ht  i n  att ai ni n g  m or all y -g o o d  e n ds  s u c h  as 
j usti c e, r es p o nsi bilit y, a n d s elf-m ast er y. Pi e p er ( 1 9 9 1) p oi nts o ut t h at i nt ell e ct u al a cti vit y d o es 
n ot  m a k e  o n e  u n q u alifi e dl y  g o o d,  b ut  g o o d  i n  a  r estri ct e d  s e ns e  si n c e  a  p ers o n  of  l o w 
i nt elli g e n c e  c a n b e pr u d e nt (t h e a c q uisiti o n of pr a cti c al j u d g m e nt d o es n ot s o m u c h d e p e n d o n 
o n e’s i nt ell e ct u al a bilit y as m u c h as i n t h e str e n gt h of o n e’s will). Pi e p er  ( 1 9 9 1) als o p oi nts o ut 
t h at c o nsi d er e d i n t h e ms el v es, t h e i nt ell e ct u al virt u es ar e m or e e x c ell e nt t h a n t h e m or al virt u es 
si n c e  t h e y  p ert ai n  t o  t h e  i nt ell e cti v e  as p e ct  of  t h e  a g e nt  w hil e  t h e  m or al virt u es  r e g ul at e  t h e 
p assi o ns w hi c h b el o n g t o t h e s e nsiti v e  as p e ct; c o nsi d er e d fr o m t h e p ers p e cti v e of t h e s er vi c e 
w hi c h  t h e y  r e n d er  t o  t h e  a g e nt,  t h e  m or al  virt u es  ar e  m or e  e x c ell e nt  si n c e  t h e y  f a cilit at e 
att ai ni n g t h e a g e nt’s l ast e n d. M or al c o n d u ct t h er ef or e d o es n ot pri m aril y li e i n d e v el o pi n g t h e 
i nt ell e ct u al virt u es,  b ut  t h e  m or al  o n es  ( Arj o o n,  2 0 1 0 a ).  A  virt u o us  lif e  e nt ails  p erf e cti n g 
h u m a n n at ur e as it is ( c h ar a ct eris e d b y its s us c e pti bilit y or pr o n e n ess t o err or 1 3 ) a n d p urs ui n g 
h u m a n n at ur e as it o u g ht t o b e  ( c h ar a ct eris e d b y its n at ur al i n cli n ati o n t o w ar d t h e a c q uisiti o n 
of tr ut h a n d g o o d n ess); s u c h a lif e is b as e d o n t h e k n o wl e d g e of w h at is tr u e ( pr o m ot e d b y t h e 
i nt ell e ct u al  virt u es)  a n d  g o o d  ( pr o m ot e d  b y  t h e  m or al  virt u es)  w hi c h  h ar m o ni o usl y  r e g ul at e 
o n e’s e m oti o n al lif e.  
 
  T h er e h a v e b e e n s e v er al cri ti cis ms a n d o bj e cti o ns t o virt u e et hi cs. F or e x a m pl e, Pri n z 
( 2 0 0 9) i n a p p e ali n g t o a n e xt e nsi v e l o o k at t h e c ult ur al v ari a n c e of virt u e s, ar g u es t h at n o list 
of  virt u es  d o es  or  c o ul d  p oss ess  a  u ni v o c al  n at ur e  n e c ess ar y  f or  t h e  virt u es  t o  c arr y  a n y 
n or m ati v e  f or c e  (t his  r ef ers  t o  t h e  pr o bl e m  of  c ult ur al  r el ati vis m).  H e  c o n cl u d es  t h at  virt u e 
1 3  T his s us c e pti bilit y or pr o n e n e ss t o err or ( f o r m es p e c c ati) is n ot p art of o n e’ s n at ur e b ut r at h er st e ms fr o m t h e 
d ef e ct or i m p erf e cti o n i n h u m a n n at ur e  
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et hi cs l a c ks n or m ati vit y a n d t h er ef or e it is n ot a disti n ct alt er n ati v e t o r ul e s -b as e d a p pr o a c h es. 
Ot h er m aj or t h e or eti c al pr o bl e ms ( O a kl e y &  C o c ki n g, 2 0 0 6) i n cl u d e eli mi n atis m  ( w hi c h r ef ers 
t o  t h e  l a c k  of  cl e ar-c ut  r ul es  f or  a cti o n -g ui d a n c e  t hr o u g h  t h e  e x cl usi o n  of  pri n ci pl es -b as e d 
crit eri a)  a n d ess e nti alis m  ( w hi c h  r ef ers  t o  diffi c ult y  a n d  o bs c urit y  of  t h e  c o n c e pti o n  of 
e u d ai m o ni a  or  h u m a n  fl o uris hi n g  i n  d et er mi ni n g  t h e  c orr e ct  w a y  t o  li v e  a n d  f or  s o ci et y  t o 
d e v el o p).  Ot h er  criti cis ms  ( W h etst o n e,  2 0 0 1)  i n cl u d e:  ( 1)  t h e  a p p ar e nt  v a g u e n ess  of  t h e 
c o n c e pt  of e u d ai m o ni a 1 4  (it’s  diffi c ult  a n d  o bs c ur e), ( 2) t h e  i d e a  t h at  diff er e nt  virt u es  m a y 
s o m eti m es p oi nt t o c o nfli cti n g a cti o ns (t his ar g u e s a g ai nst t h e e v al u ati v e i nt e gr ati v e t h esis  or 
u nit y of t h e virt u es),  ( 3) it pr o m ot es a c ult ur al r el ati vis m b e c a us e diff er e nt p e o pl e a n d c ult ur e 
c a n c o nsi d er diff er e nt c h ar a ct er tr aits as virt u es,  a n d ( 4) t h at virt u e et hi cs is i n a d e q u at e o n a 
st a n d -al o n e  b asis.  I n  or d er  t o  a d dr ess  t h es e  o bj e cti o ns  a n d  criti cis ms,  i n  p arti c ul ar,  t h e 
c h all e n g es of e li mi n atis m a n d ess e nti alis m, t his i nt e gr ati n g ess a y s u g g est s t h at virt u e et hi cs is 
b est  u n d erst o o d  t hr o u g h  t h e  r e g ul ati v e  i d e als  pr o vi d e d  b y  a n  Arist o t eli a n-T h o misti c  n at ur al 
l a w-virt u e et hi cs fr a m e w or k ( Arj o o n, 2 0 0 8 a). T h e m ai n c h all e n g e f or virt u e et hi cs, h o w e v er, 
c o m es  fr o m  sit u ati o nist  s o ci al  ps y c h ol o g y  w hi c h  at  o n e  e xtr e m e  vi e w p oi nt  d e ni es  t h e 
e xist e n c e of virt u es as r o b ust c h ar a ct er tr aits. T hi s o bj e cti o n is dis c uss e d i n C h a pt er 5 ( Virt u e 
Et hi cs/ Sit u ati o nis m D e b at e ) w hi c h u p d at es t h e ar g u m e nts pr es e nt e d i n Arj o o n ( 2 0 0 8 a). 
 
T h e o r y of t h e G o o d 
Arist otl e  ( 1 9 6 2)  d efi n es  t h e g o o d  as  “t h a t  at  w hi c h  all  t hi n gs  ai m  at ”  ( B k.  I,  Ch.  1, 
1 0 9 4 a 3) a n d t h e e n d a s “t h at f or t h e s a k e of w hi c h a t hi n g is d o n e ” ( M et a p h ysi cs, B k V, C h. 2,  
1 0 1 3 a 3 3,  htt p:// cl assi cs. mit. e d u/ Arist otl e/ m et a p h ysi cs. ht). E v er y e n d t h er ef or e is a g o o d a n d 
e v er y  g o o d is a n e n d. A q ui n as ( 1 9 8 1) r ef ers t o t his  as  t h e Pri n ci pl e of Fi n alit y :  e v er y a g e nt 
a cts  f or  a n  e n d  (I -II,  q.  1,  a.  2).  G o o d  is  t h er ef or e  d efi n e d  i n  t er ms  of  t h e  e n d  t o  w hi c h 
s o m et hi n g or s o m e o n e m o v es or is ai m e d at. A t hi n g m a y b e i nt e n d e d: ( 1) f or its o w n s a k e (i n 
w hi c h c as e it is a n e n d), ( 2) f or t h e s a k e of s o m et hi n g els e (i n w hi c h c as e it is a m e a ns), ( 3) f or 
b ot h m e a ns a n d e n d (i n w hi c h c as e it is a n i nt er m e di at e e n d), a n d ( 4) f or its o w n s a k e a n d n ot 
f or t h e s a k e of a n yt hi n g f urt h er (i n w hi c h c as e it is a l ast or ulti m at e e n d). Si n c e t h e e n d a n d 
t h e g o o d ar e i nt er- d efi n a bl e, a b ei n g’s l ast e n d m ust als o b e its hi g h est g o o d. A q ui n as ( 1 9 8 1) 
ar g u es t h at e a c h i n di vi d u al p ers o n h as o n e l ast e n d (if t h er e w er e s e v er al l a st e n ds, t h e n h a vi n g 
att ai n e d  a n y  o n e  of  t h e m,  o n e  c o ul d  still  d esir e  t h e  ot h ers)  a n d  t h e  s a m e  e n d  ( b as e d  o n  t h e 
1 4  Vi e ws  t h at  i n cl u d e  e u d ai m o ni a  ar e: h e d o nis m ( e g oisti c  pl e as ur e  i n  s e e ki n g  t h e  gr e at e st  e nj o y m e nt  h er e  a n d 
n o w), utilit a ri a nis m  ( s e e k s t h e gr e at est h a p pi n e ss of t h e gr e at est n u m b er b y it s utilit y i n pr o m oti n g t h e c o m m o n 
g o o d ), st oi cis m  ( virt u e  is  o n e’s  l ast  e n d), e v ol uti o nis m  ( o n e’s  e n d  is  t o w ar d  a n  u n k n o w n  hi g h er  st at e  of  s elf-
r e alis ati o n att ai n e d t hr o u g h c o nfli cts). 
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a r g u m e nt t h at all p e o pl e h a v e t h e s a m e (s pirit u al) h u m a n n at ur e 1 5 : t h e s a m e n e e ds, t e n d e n ci es, 
a p p etit es, d esir es, or a biliti es cr a vi n g s atisf a cti o n (I -II, q. 1, a. 5)). O n e is c all e d m or all y- g o o d 
if o n e’s lif e is dir e ct e d t o o n e’s l ast e n d, a n d o n e’s a cts ar e c all e d m or all y  g o o d if t h e y l e a d 
o n e t o t h e l ast e n d. Arist otl e gi v es t h e n a m e e u d ai m o ni a ( a c c or di n g t o M a cI nt yr e ( 1 9 9 8), t his 
t er m is r o u g hl y tr a nsl at e d as h a p pi n ess or h u m a n fl o uris hi n g w hi c h i n cl u d es b ot h t h e n oti o n of 
b e h a vi n g w ell a n d t h e n oti o n of  f ari n g w ell) t o t h e l ast e n d w hi c h is at t h e s a m e ti m e o n e’s 
hi g h est    or  s u pr e m e  g o o d.  T h e  c o n c e pt  of  h a p pi n ess  is  a  s elf -s uffi ci e nt  g o o d  (it  is  n ot  a 
c o m p o n e nt  i n  s o m e  ot h er  st at e  of  aff airs  n or  is  it  o n e  g o o d  a m o n g  ot h er s)  a n d  is  c o n n e ct e d 
wit h  t h os e  t h i n gs  w hi c h  ar e  p o p ul arl y  t h o u g ht  t o  c o nstit ut e  h a p pi n ess:  virt u e,  pl e as ur e,  a n d 
e xt er n al g o o ds ( M a cI nt yr e, 1 9 9 8). Gris e z ( 1 9 8 3) ar g u es t h at  g o o d n ess li es i n a f ulfil m e nt of 
p ot e nti aliti es w hi c h l e a d s t o b ei n g a n d b ei n g m or e (it is f ull n ess of b ei n g), w hil e  b a d n ess li es 
i n  t h e  r e alis ati o n of  a  p ot e nti alit y  w hi c h  c uts  off  f urt h er  p ossi biliti es  a n d  t e n ds t o  li mit 
o p p ort u niti es f or s elf -r e alis ati o n w hi c h w o ul d ot h er wis e b e o p e n t o a n e ntit y (pri v ati o n). T his 
b e gs t h e q u esti o n: w h at g o o ds or a cti viti es s h o ul d o n e p urs u e t o a c hi e v e h a p pi n ess ? 
 
It is fr o m t h e first m or al pri n ci pl es of r e as o ni n g  w hi c h i d e ntif y b asi c h u m a n g o o ds i n 
dir e cti n g o n e’s a cti o ns t o w ar d o n e’s l ast e n d or h a p pi n ess. A q ui n as n ot es t h at t o u n d erst a n d a 
p ossi bilit y  as  g o o d  is  t o  u n d erst a n d  it  as  a n  i nt elli gi bl e  p ur p os e  ( o bj e ct  of  i nt er est or 
i n cli n ati o n)  w hi c h  i n cl u d es  t h e  i n cli n ati o n  t o  s elf-pr es er v ati o n,  pr es er v ati o n  of  t h e  s p e ci es 
t hr o u g h  s e x u al  u ni o n,  k n o wl e d g e  of  t h e  tr ut h  a n d  t h e  g o o d,  a n d  li vi n g  i n  c o m m u nit y 
( M a cI nt yr e, 1 9 9 8). Gris e z a n d S h a w ( 1 9 8 8) i d e ntif y ei g ht ( 8) c at e g ori es of b asi c h u m a n g o o ds 
t h at c o ntri b ut e t o h u m a n fl o uris hi n g: ( 1) lif e (i n cl u d es h e alt h, s af et y, a v oi d a n c e or r e m o v al of 
p ai n,  pr o cr e ati o n  a n d  n urt uri n g  of  c hil dr e n,  et c.),  ( 2) s p e c ul ati v e  k n o wl e d g e   ( k n o wl e d g e 
s o u g ht  f or  its  o w n  s a k e),  ( 3) a est h eti c  e x p eri e n c e  ( a p pr e ci ati o n  of  b e a ut y),  ( 4) s kilf ul 
p erf or m a n c e  (i n cl u d es  pl a y  a n d  w or k),  ( 5) i nt e g rit y ( h ar m o n y  wit hi n  o n es elf),  ( 6) pr a cti c al 
r e as o n a bl e n ess  ( h ar m o n y  b et w e e n  o n es elf  a n d  o n e’s  a cti o ns),  ( 7) fri e n ds hi p ( h ar m o n y wit h 
ot h ers),  a n d  ( 8) r eli gi o n  ( h ar m o n y  wit h  “ m or e-t h a n-h u m a n  ulti m at e  s o ur c e  of  m e a ni n g  a n d 
v al u e ”). It is p ossi bl e t o u n d erst a n d t h e first f o ur wit h o ut r ef er e n c e t o a cti o n ( t h e y ar e c all e d 
s u bst a nti v e or n o n -r efl e xi v e g o o ds  si n c e t h e y  ar e n ot d efi n e d i n  t er ms of c h o osi n g, b ut t h e y 
pr o vi d e  r e as o ns  f or  c h o osi n g  w hi c h  c a n  st a n d  b y  t h e ms el v es),  w hil e  t h e  l ast  f o ur  r ef er   t o 
gr o u p  of  g o o ds  w h os e  m e a ni n g  i n h er e ntl y  i m pli es  h u m a n  a cti o n  ( t h e y  ar e  c all e d r efl e xi v e, 
1 5  H er e o n e c a n m a k e a disti n cti o n b et w e e n i n di vi d u alit y a n d p ers o n alit y i n h u m a n n at ur e: t h e f or m er i s r o ot e d i n 
m at eri alit y ( bi o c h e mi c al c o m p o siti o n d et er mi ni n g o n e’ s t e m p er a m e nt al tr ait s) a n d is s u bj e ct t o c h a n g e, w hil e t h e 
l att er is r o ot e d i n s pirit u alit y ( will a n d i nt ell e ct) a n d is i m m ut a bl e ( d e T orr e, 2 0 0 5).  
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r el ati o n al or e xist e nti al g o o ds  b e c a us e t h e y f ulfil o n e i ns of ar as o n e m a k es fr e e c h oi c e) . T h e 
g o o ds ar e c all e d b asi c si n c e ot h er g o o ds ar e s e e n t o b e n o m or e t h a n as p e cts or c o m bi n ati o n of 
as p e cts  of  t h es e  b asi c  g o o ds  ( irr e d u ci bilit y)  a n d  t h at  t h e y  r efl e ct  o n e’s  i n h er e ntl y  c o m pl e x 
h u m a n n at ur e c orr es p o n di n g t o all di m e nsi o ns p ers o n h o o d ( c o m pl e xit y ); t h e y p erf e ct p ers o ns 
a n d c o ntri b ut e t o t h eir f ulfil m e nt . S u bst a nti v e g o o ds ar e r e q uir e d b ot h f or a m or all y -g o o d lif e 
a n d as m e a ns f or t h e r el ati o n al g o o ds.   It is i m p ort a nt t o n ot e t h at t h es e b asi c h u m a n g o ods ar e 
as p e cts of t h e p ers o n a n d n ot r e aliti es a p art fr o m p ers o ns . 
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C H A P T E R 2  
D e v el o p m e nt a n d S c h ol a rl y C o nt ri b uti o n of t h e P u bli c ati o n s s u b mitt e d f o r E x a mi n ati o n 
 
As i n di c at e d i n C h a pt er 1, t his i nt e gr ati n g ess a y  is b as e d o n a n Arist ot eli a n- T h o mis m 
i n e x pl ori n g et hi c al d e ci si o n-m a ki n g a n d c or p or at e g o v er n a n c e m e c h a nis ms t o a d dr ess iss u es 
of  c or p or at e  d e vi a nt  b e h a vi o ur,  a n d  ulti m at el y,  h u m a n  fl o uris hi n g  or  f ulfil m e nt.  T h e 
m oti v ati o n b e hi n d t h e j o ur n al arti cl es s u b mitt e d f or e x a mi n ati o n is dri v e n b y w h at is t er m e d 
t h e s o ci al  q u esti o n  w hi c h  aris es  fr o m  t h e  f ail ur e  of  t h e  s o ci al  or d er  t o  r e alis e  t h e  c o m m o n 
g o o d  wit h  t h e  r es ult  t h at  s o ci al  gr o u ps  ar e  u n a bl e  t o  s h ar e  pr o p orti o n at el y  i n  t h e  fr uits  of 
s o ci al c o o p er ati o n ( M ess n er , 1 9 6 5). T h e e c o n o m y or m ar k et s yst e m h as a n ess e nti all y s o ci al 
f u n cti o n as it is e m b e d d e d i n s o ci et y a n d c ult ur e, a n d s o o u g ht t o b e u n d er st o o d as a s p e cifi c 
s o ci al  s yst e m.  Wit h  r es p e ct  t o  t h e  b usi n ess  w orl d,  t h e  s o ci al  q u esti o n  aris es  b e c a us e  of  t h e 
f ailur e  t o  eff e cti v el y  a p pl y  a p pr o pri at e  et hi c al  pri n ci pl es  i n  i m pl e m e nti n g  a n d  m o nit ori n g 
p oli ci es  t o  i m pr o v e  et hi c al  b e h a vi o ur  a n d  f or  pr a cti c all y -wis e  d e cisi o n -m a ki n g  i n  t h e 
w or k pl a c e.  F u n d a m e nt al  t o  t h e  s o ci al  q u esti o n  a s  it  r el at es  t o  b usi n ess  i s w h y  g o o d   p e o pl e 
( m a n a g ers  a n d  e x e c uti v es  i n  p arti c ul ar)  m a k e  m or all y-b a d  d e cisi o ns.  T h e  i nt e gr ati n g ess a y 
pr o p os es  a n  Arist ot eli a n -T h o misti c  fr a m e w or k  t o  a d dr ess  t h e  s o ci al  q u esti o n.  T h e  s o ci al 
q u esti o n t h er ef or e b e c o m es t h e a nt hr o p ol o gi c al q u esti o n : w h o or w h at is t h e h u m a n p ers o n ?  
C h a n et al. ( 2 0 1 0 ) i d e ntif y t his a ut h or as o n e of t h e l e a di n g b usi n ess et hi cs s c h ol ars (r a n k e d 
# 4 7 gl o b all y) b as e d o n p u bli c ati o ns i n t e n ( 1 0) s el e ct e d l e a di n g b usi n ess et hi cs j o ur n als d uri n g 
t h e p eri o d ( 1 9 9 9- 2 0 0 8).   
 
T h e f oll o wi n g ei g ht ( 8) j o ur n al arti cl es, w hi c h h a v e b e e n cit e d t w o h u n dr e d a n d t w el v e  
( 2 1 2) ti m es, f or ms t h e b a sis of t his i nt e gr ati n g ess a y:  
( 1) Virt u e  T h e or y  as  a  D y n a mi c  T h e or y  of  B usi n es s. J o ur n al  of  B usi n ess  Et hi cs ,  2 8( 2): 
1 5 9- 1 7 8 ( Arj o o n, 2 0 0 0). 
( 2) A C o m m u nit ari a n M o d el of B usi n ess: A N at ur al L a w P ers p e cti v e. J o ur n al of M ar k ets 
& M or alit y , 8( 2): 4 5 5- 4 7 9 ( Arj o o n, 2 0 0 5 a). 
( 3) C or p or at e G o v er n a n c e: A n Et hi c al P ers p e cti v e. J o ur n al of B usi n ess Et hi cs , 6 1( 4): 3 4 3-
3 5 2 ( Arj o o n, 2 0 0 5 b). 
( 4) Stri ki n g  a  B al a n c e  b et w e e n  R ul es  a n d  Pri n ci pl es -B as e d  A p pr o a c h es  f or  Eff e cti v e 
G o v er n a n c e :  A  Ris ks-B as e d  A p pr o a c h . J o ur n al  of  B usi n ess  Et hi cs ,  6 8( 1):  5 2- 8 3 
( Arj o o n, 2 0 0 6). 
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( 5) Et hi c al  D e cisi o n -M a ki n g:  A  C as e  f or  t h e  Tri pl e  F o nt  T h e or y. J o ur n al  of  B usi n ess 
Et hi cs , 7 1( 4): 3 9 5- 4 1 0 ( Arj o o n, 2 0 0 7). 
( 6) R e c o n cili n g  S it u ati o n al  S o ci al  P s y c h ol o g y  wit h  Virt u e  Et hi cs. I nt er n ati o n al 
M a n a g e m e nt R e vi e w s , 1 0( 3): 2 2 1- 2 4 3 ( Arj o o n, 2 0 0 8 a). 
( 7) Sli p p er y w h e n W et: T h e R e al Ris k i n B usi n ess. J o ur n al of M ar k ets &  M o r alit y , 1 1( 1): 
7 7- 9 2 ( Arj o o n, 2 0 0 8 b). 
( 8) A n  Arist ot eli a n -T h o misti c  A p pr o a c h  t o  M a n a g e m e nt  Pr a cti c e. P hil os o p h y  of 
M a n a g e m e nt , 9( 2): 4 7- 6 4 ( Arj o o n, 2 0 1 0 a). 
 
B as e d o n  t h es e p u bli c ati o ns, t h e f oll o w e d r es e ar c h q u esti o ns ar e  e x a mi n e d:  
( 1) W h at  is  t h e  ess e n c e  of  h u m a n  n at ur e ?  Is  it  p ur el y  m at eri alisti c  or  d o es  it  i n cl u d e  a 
s pirit u alisti c  as p e ct ?  Ar e  h u m a n  b ei n gs  fr e e ?  Is  h u m a n  n at ur e  g o o d  or  b a d ?   ( Arj o o n, 
2 0 1 0 a) 
( 2) W h at o u g ht t o b e t h e ulti m at e g o al of t h e fir m ? C a n pr ofit -dri v e n str at e gi es b e r e c o n cil e d 
wit h et hi c all y -dri v e n str at e gi es (i n cl u di n g c or p or at e s o ci al r es p o nsi bilit y  a n d l e a d ers h i p)? 
( Arj o o n, 2 0 0 0) 
( 3) H o w c a n sit u ati o n al s o ci al ps y c h ol o g y b e r e c o n cil e d wit h virt u e et hi cs ? H o w c a n o n e b e 
tr ul y virt u o us i n a w orl d c h ar a ct eris e d b y t h e all ur e m e nt of p o w erf ul sit u ati o n al f or c es a n d 
i d e ol o gi es ? ( Arj o o n, 2 0 0 8 a) 
( 4) H o w c a n a g e nt -b as e d et hi cs ( i n p arti c ul ar, virt u e et hi cs) b e i nt e gr at e d wit h a ct-ori e nt e d or 
pri n ci pl es- b as e d et hi cs ? ( Arj o o n, 2 0 0 7) 
( 5) W h y  is  it  t h at  s o  m a n y  w ell -r es p e ct e d  c or p or at e  l e a d ers  a n d  t o p  e x e c uti v es  (r ati o n al 
b ei n gs)  cr oss m or al b o u n d ari es wit h or  wit h o ut  f e ar of dis astr o us c o ns e q u e n c es  f or  t h eir 
(irr ati o n al) a cti o ns, es p e ci all y w h e n t h e ri g ht t hi n g t o d o s e e ms r e a dil y a p p ar e nt ? I n ot h er 
w or ds, w h y d o es s o m u c h f oll y a n d u nr e as o n e xist ?  ( Arj o o n, 2 0 0 8 b, 2 0 1 0 a) 
( 6) W h at  ar e  t h e  k e y  dri v er s,  d et er mi n a nts  or  c a us e s  of u n et hi c al  b e h a vi o ur  a n d u n et hi c al 
d e cisi o n -m a ki n g ?  W as  t h e  r e c e nt  gl o b al  fi n a n ci al  m elt d o w n  t h e  r es ult  of  n ar cissisti c 
b e h a vi o ur,  c or p or at e  gr e e d  a n d  c oll usi o n,  or  w er e  c o m p a ni es  dri v e n  b y  m ar k et  f or c es 
w hi c h t h e y w er e u n a bl e or u n willi n g t o r esist ? ( Arj o o n, 2 0 0 6, 2 0 0 8 a, 2 0 0 8 b)  
( 7) W h at is t h e r ol e of pr a cti c al j u d g m e nt a n d ot h er virt u es i n b usi n ess a n d et hi c al d e cisi o n -
m a ki n g ? ( Arj o o n, 2 0 0 0, 2 0 0 7, 2 0 0 8 a, 2 0 1 0 a) 
( 8) D o w e n e e d a r a di c al o v er h a ul of c or p or at e g o v er n a n c e m e c h a nis ms  or c a n c o m p a ni es b e 
r eli e d  u p o n  t o  r e g ul at e  t h e ms el v es ?  C a n  r e g ul ati o ns  k e e p  u p  i n  de ali n g  eff e cti v el y  wit h 
s c a n d als  t o  a c hi e v e  gr e at er  tr ust  a n d  c o nfi d e n c e ?  C a n  et hi c al  st a n d ar d s  b e  i m pr o v e d 
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wit h o ut  i ntr o d u ci n g  a d diti o n al  l e gisl ati o ns  t h at  c a n  f ost er  f urt h er  r e g ul at or y  b ur d e ns ?  Is 
t h er e  a n  o pti m al  b al an c e  b et w e e n  r ul es -b as e d  a n d  pri n ci pl es -b as e d  a p pr o a c h es  f or 
eff e cti v e g o v er n a n c e ?  ( Arj o o n, 2 0 0 5 b, 2 0 0 6) 
( 9) D o  t h e  s ol uti o ns  li e  o utsi d e  li b er al  c a pit alis m  ( or  s o ci alis m) ?  D o es  a n  Arist ot eli a n -
T h o misti c c o m m u nit ari a n m o d el pr o vi d e a n eff e cti v e  t hir d w a y1 6 ? ( Arj o o n, 2 0 0 5 a) 
 
T w o  p a p ers  l a y  t h e  t h e or eti c al  f o u n d ati o n  f or  t h e  pr oj e ct:  ( 1) Virt u e  T h e or y  as  a 
D y n a mi c T h e or y of B usi n ess w hi c h i n c or p or at es virt u es et hi cs i n d e v el o pi n g a m et a -t h e or y of 
b usi n ess,  a n d  ( 2) A  C o m m u nit ari a n  M o d el  of  B usi n ess:  A  N at ur al  L a w  P ers p e cti v e   w hi c h 
d e v el o ps  a  n at ur al  l a w  p hil os o p h y  of  b usi n ess.  Fr o m  t his  f o u n d ati o n,  t w o  i nt er - d e p e n d e nt 
a v e n u es  of  r es e ar c h  e v ol v e d:  ( 1) c or p or at e  g o v er n a n c e  a n d  ( 2) et hi c al  d e cisi o n - m a ki n g. 
R es e ar c h h as s h o w n t h at it is t h e c or p or at e et h os ( est a blis h e d a n d pr o m ot e d b y t h e t o n e at t h e 
t o p) w hi c h e n c o ur a g es a n d f ost ers c or p or at e d e vi a nt b e h a vi o ur. I n a d diti o n, t his ess a y ar g u es 
t h at i n  a d dr essi n g  b usi n ess  s c a n d als  a n d  u n et hi c al  pr a cti c es,  it  is  criti c al  t o  e x a mi n e t h e 
d e v el o p m e nt of t h e i n di vi d u al p ers o n (es p e ci all y t hr o u g h t h e virt u es) fr o m w h o m s u c h a cti o ns 
e m a n at e. O n e  of  t h e  k e y s t o  s o ci al  i m pr o v e m e nt  is p ers o n al  i m pr o v e m e nt.  C or p or at e 
g o v er n a n c e arr a n g e m e nt s o u g ht t o als o f o c us o n g o v er n a n c e at t h e i n di vi d u al l e v el i n or d er t o 
d e v el o p o n e’s c o ur a g e t o m a k e et hi c al a n d pr a cti c all y -wis e d e cisi o ns t hr o u g h t h e d e v el o p m e nt 
of  t h e  h u m a n  virt u es.  Eff e cti v e  c or p or at e  g o v er n a n c e  a n d  et hi c al  d e cisi o n -m a ki n g  ar e 
ulti m at el y  g ui d e d  b y  t h e  s e ar c h  f or  a  m et a p h ysi c al  a n d  c o h er e nt  vi e w  of  h u m a n  n at ur e  (t h e 
a nt hr o p ol o gi c al q u esti o n).  Th e r ol e of t h e virt u es, i n p arti c ul ar pr a cti c al j u d g m e nt, h as  b e e n a 
c o m m o n t hr e a d ( T a bl e 1) i n t h e j o ur n al arti cl es t h at ar e s u b mitt e d f or e x a mi n ati o n  
T a bl e 1  
R ol e of Vi rt u e  
J o u r n al A rti cl e  C o nt e xt  
Arj o o n ( 2 0 0 0)  Li n k s t h e c o n c e pt of virt u e wit h c or e c o m p et e n ci es  
Arj o o n ( 2 0 0 5 a)  Us es virt u e s as p art of t h e j uri di c al or d er i n d efi ni n g a c o m m u nit ari a n m o d el of b usi n es s  
Arj o o n ( 2 0 0 5 b)  Li n k s virt u es a n d c or p or at e g o v er n a n c e t hr o u g h t h e c o n c e pt of fr e e d o m  f or e x c ell e n c e  
Arj o o n ( 2 0 0 6)  I d e ntifie s v ari o u s virt u e s r e q uir e d t o b uil d a n et hi c al or g a ni z ati o n al c ult ur e  
Arj o o n ( 2 0 0 7)  I nte gr at e s virt u e et hi cs wit h t h e T ri pl e F o nt T h e or y of m or alit y t o i m pr o v e et hi c al 
d e cisi o n m a ki n g  
Arj o o n ( 2 0 0 8 a)  Dis c u ss e s  t h e r ol e of virt u e s i n r e g ul ati n g t h e d y n a m i c i nt er pl a y b et w e e n k n o wl e d g e a n d 
b e h a vi o ur i n c o n cr et e sit u ati o ns  
Arj o o n ( 2 0 0 8 b)  Ar g u e s t h at it r e q uir es t h e d e v el o p m e nt of a virt u o us attit u d e t o m o v e u p t h e sli p p er y 
sl o p e  
Arj o o n ( 2 0 1 0 a ) Pr es e nts t h e r ol e of virt u e s i n pr o m oti n g et hi c al m a n a g e m e nt pr a cti c e  
 
1 6  T h e T hir d  W a y  r ef er s  t o  v ari o us  p oliti c al  p o siti o ns  w hi c h  att e m pts  r e c o n cili ati o n  b et w e e n  c a pit alist  a n d 
s o ci alist i d e ol o gi e s ( B o b bi o & C a m er o n, 1 9 9 7). A d v o c at es of t h e T hir d W a y i n cl u d e Bill Cli nt o n ( U nit e d St at e s), 
T o n y Bl air a n d G or d o n B r o w n ( U nit e d Ki n g d o m), K e vi n R u d d ( A ustr aili a), P a ul M arti n ( C a n a d a), a n d Wi m K o k 
( N et h erl a n d s). T h er e ar e m a n y f or ms of t hir d w a y i n cl u di n g d e m o cr ati c s o ci alis m a n d distri b utis m. 
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C o nt e m p o r a r y R el e v a n c e a n d S c h ol a rl y C o nt ri b uti o n of P u bli c ati o n s 
 
[ 1] “ Vi rt u e  T h e o r y  as  a  D y n a mi c  T h e o r y  of  B u si n ess, ” J o u r n al  of  B u si n ess  Et hi cs , 
2 8( 2):  1 5 9- 1 7 8 ( 2 0 0 0). 
T his  p a p er  is  o n e  of  t h e  f o u n d ati o n  p a p ers  of  t h e  r es e ar c h  a n d  h as  b e e n  cit e d o n e 
h u n dr e d a n d t hr e e ( 1 0 3 ) ti m es ( A p p e n di x A). T his p a p er d e v el o ps a m et a-t h e or y of b usi n ess 
b as e d o n virt u e t h e or y w hi c h li n ks t h e c o n c e pts of virt u es  (i d e ntifi e d as c or e c o m p et e n ci es), 
t h e  c o m m o n  g o o d (i d e ntifi e d  as  t h e  missi o n  of  b usi n ess),  a n d  t h e d y n a mi c  e c o n o m y 
(i d e ntifi e d  as  t h e  b usi n ess  e n vir o n m e nt)  i nt o  a  t h e or y  of  b usi n ess. T h e  m ai n  m oti v ati o n  f or 
t his  p a p er is  t h at  tr a diti o n al  t h e ori es  a n d  m o d els  of  b usi n ess  h a v e  n ot  b e e n  a d e q u at e  i n 
e x pl ai ni n g s o ci al r e alit y. T h e pr o p os e d t h e or y e x p o u n ds t h at t h e b usi n ess of b usi n ess is et hi c al 
b usi n ess a n d t h at t h e cris es w hi c h b usi n ess a n d s o ci et y f a c e t o d a y ar e cris e s of l e a d ers hi p a n d 
et hi cs.  T his  s c h ol arl y  arti cl e  is  i n  f a ct  a  s e mi n al  p a p er 1 7  i n  t h e  fi el d  of  B usi n ess  Et hi cs  a n d 
i nt e gr at es  et hi cs  i nt o  d e v el o pi n g  a  m et a-t h e or y  of  b usi n ess. T h e  p a p er  h as  b e e n  cit e d  b y 
s c h ol ars fr o m t h e U nit e d St at es, C a n a d a, A ustr ali a, N e w  Z e al a n d, C hil e, Br a zil, a n d E ur o p e 
( S p ai n,  U K,  G er m a n y,  It al y,  a n d  E ast er n  E ur o p e)  r efl e cti n g  iss u es  i n  or g a nis ati o n al  a n d 
b usi n ess  t h e or y,  et hi c al  r e as o ni n g  a n d  b e h a vi o ur,  b usi n ess  str at e g y,  virt u es  a n d  et hi c al 
c h ar a ct er, c o d es of et hi c s, l e a d ers hi p, e d u c ati o n, s elf -r e g ul ati o n, pr a cti c al wis d o m a n d et hi c al 
d e cisi o n -m a ki n g, virt u es i n p u bli c a d mi nistr ati o n, s o ci al a n d s ust ai n a bl e e c o n o mi cs,  w histl e -
bl o wi n g,  p u bli c  r el ati o n s  a n d  a d v ertisi n g,  j o ur n alisti c  s elf -r e g ul ati o n,  tr ust  a n d  i nt e grit y, 
et hi c al iss u es i n t h e w or k pl a c e, c or p or at e g o v er n a n c e, b a n ki n g r e g ul ati o n s, cli m at e a n d s o ci o -
e n vir o n m e nt al  ass ess m e nt,  crisis  m a n a g e m e nt,  h e alt h -c ar e  et hi cs,  i nf or m ati o n  t e c h n ol o g y, 
et hi cs  a n d  r e g ul ati o ns  i n  b a n ki n g,  GI S  a n d  pr of essi o n al  et hi cs,  c or p or at e  tr a ns p ar e n c y  a n d 
I C T-dri v e n  et hi cs,  c or p or at e  s o ci al  r es p o nsi bilit y,  t o uris m  a n d  s ust ai n a bl e  d e v el o p m e nt,  a n d 
or g a nis ati o n al  et hi cs.  A p pli c ati o ns  a n d  i m pli c ati o ns  f or  l e a d ers hi p  a n d  c or p or at e  s o ci al 
r es p o nsi bilit y ar e als o dis c uss e d wit hi n t h e fr a m e w or k d e v el o p e d i n t h e p a p er.  
 
T h e  p a p er  ar g u es  t h at  b usi n ess , is  a b o v e  all,  a  n at ur al  m e a ns  b y  w hi c h  e m pl o y e es 
s atisf y t h eir n e e ds a n d a c hi e v e t h eir d e v el o p m e nt as p e o pl e. T h e ulti m at e g o al of b usi n ess t h e n 
i s t o pr o vi d e  a n  e n vir o n m e nt  t h at  w o ul d  all o w  a n d  e n c o ur a g e  p e o pl e  t o  a c hi e v e  t h eir  g o als 
1 7  T h er e  ar e  t hr e e  m aj or  n or m ati v e  a p pr o a c h es  t o  et hi c s:  d e o nt ol o gi c al,  c o ns e q u e nti alis m  a n d  virt u e  et hi cs; 
t h e ori es  of b u si n e ss  et hi cs  h a v e  b e e n  w ell -gr o u n d e d  i n  t h e  fir st  t w o  s c h o ols  of  t h o u g ht.  W h at  m a k es  t hi s 
p arti c ul ar p a p er s e mi n al is t h at it i s o n e  of t h e  fir st t o e st a blis h a t h e or y of b usi n es s t h at is d e v el o p e d u n d er a 
virt u e et hi c s fr a m e w or k.  
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w hi c h at t h e s a m e ti m e pr o m ot es a n d r e alis es b usi n ess a n d s o ci et al g o als (t h at is, t h e c o m m o n 
g o o d). O n e of t h e m ai n f o ci of t h e p a p er is t h e  li n k b et w e e n t h e virt u es a n d t h e c o m m o n g o o d 
w hi c h  s h ar e  t h e  u n d erl yi n g  ass u m pti o n  t h at  p e o pl e  ar e  s o ci al  b y  n at ur e  a n d  c a n n ot  b e 
u n d erst o o d  a p art  fr o m  t h e  l ar g er  c o m m u nit y  i n  w hi c h  t h e y  p arti ci p at e.  T h e  c o m m o n  g o o d 
pr o vi d es a c o n c e pt u al or g a nisi n g c at e g or y f or m e di ati n g t h e e x c ess es of i n di vi d u alis m a n d t h e 
c o m m u nit ari a n  n oti o n  t h at  att e m pts  t o  r etri e v e  t h e  i d e a  of  c o m m u nit y  as  a  n e c ess a r y 
f o u n d ati o n f or s o ci al lif e. T h e c o m m o n g o o d s er v es as a w a y of c o nstr ui n g t h e r el ati o ns hi p of  
t h e i n di vi d u al t o s o ci et y s o t h at t h e li mits a n d p ossi biliti es of b ot h i n di vi d u al a n d c o m m u nit y 
w ell -b ei n g  (i n  w hi c h  t h e  a p pr o pri at e  r es p o nsi biliti es  a n d  o bli g ati o ns  t h at  e xist  a m o n g 
i n di vi d u als ar e cl arifi e d a n d arti c ul at e d) ar e pr es er v e d. It s h ar es wit h li b er alis m t h e i m p uls e t o 
affir m  a n d  e xt e n d  t h e  i d e al  of  i n di vi d u al  fr e e d o m  t o  its  a p pr o pri at e  li mits;  a n d  wit h 
c o m m u nit ari a n  t h e  c o n vi cti o n  t h at  o nl y  i n  t h e  c o nt e xt  of  c o m m u nit y  c a n  t h e  f ull est 
p ossi biliti es of t h e i n di vi d u al b e r e ali s e d .  
 
It is t hr o u g h t h e virt u es t h at p e o pl e ar e a bl e t o d e v el o p a n d dir e ct t h eir eff orts t o w ar d 
t h e r e alis ati o n of t h e c o m m o n g o o d. T h er ef or e b y d e v el o pi n g a p ers o n’s n at ur al p ot e nti aliti es 
t hr o u g h f ost eri n g a n e n vir o n m e nt t h at w o ul d pr o vi d e s u c h o p p ort u niti es (t h at is, b y pr o m oti n g 
t h e c o m m o n g o o d) a n d t hr o u g h t h e r ati o n al c o ntr ol of o n e’s d esir es a n d p assi o ns (t hr o u g h t h e 
virt u es) w o ul d h el p t o m a k e o n e a g o o d m e m b er of s o ci et y a n d t h er ef or e pr o m ot e t h e c o m m o n 
g o o d  of  s o ci et y.  T h e  is s u e  of  c or p or at e  s o ci al  r es p o nsi bilit y  st e m mi n g  fr o m  t h e  virt u e  of 
j usti c e, a n d l e a d ers hi p as it is r el at e d t o t h e c o m m o n g o o d ar e  als o dis c uss e d i n t h e c o nt e xt of 
t h e pr o p os e d t h e or y.  
 
T his p a p er c o v ers t h e b e n efits of a n  e n h a n c e d virt u e t h e or y: i n pr o vi di n g a u nifi e d s et 
of  et hi c al  g ui d eli n es t o  pr o m ot e  et hi c al  b e h a vi o ur, i n  s e e ki n g  a  d y n a mi c  a n d c o nstr u cti v e 
f or c e  i n i ns piri n g  g o o d  d e e ds  ( as  o p p os e d  t o  r e d u cti o nist  visi o n  u n d erst a n di n g  of  m o d er n 
b usi n ess),  i n  off eri n g  m er c y  as  a  w a y  t o  r e c ast  c or p or at e  s o ci al  r es p o nsi bilit y  w hi c h  c a n  b e 
vi e w e d  as  v al u e -cr e ati o n  o p p ort u niti es , i n  pr o m oti n g  or g a nis ati o n al  virt u es  t o  n ot  o nl y  b e 
str at e gi c all y us ef ul b ut al s o i n li n ki n g i nt er n al a n d e xt er n al a g e nts’ s atisf a cti o n,  i n i d e ntif yi n g 
t h e  g o al  of  pr ofit-m a xi misi n g  a n d  et hi cs  as  a  t y p e  of  “s e p ar ati o n  t h es is ”,  i n  e m p h asisi n g 
i n di vi d u al  a n d  c oll e cti v e  r es p o nsi biliti es i n  w hi c h e a c h  p ers o n  c o ntri b ut es  t o  t h e  w h ol e  i n 
a c c or d  wit h  his  or  h er  a biliti es  a n d  wit h  t h e  a w ar e n ess  of  t h e  l e giti m at e  n e e ds  of  ot h ers  
(i n cl u di n g t h e  c ulti v ati o n  of  c h ar a ct er)  as  pr o m oti n g  t h e  missi o n  of  b usi n ess, as  a  w a y  of 
m a ki n g  m a n a g ers  s e e  t h e  r el e v a n c e  of  et hi cs, t h e  n e e d  t o  s u bs cri b e t o  o n e  s et  of  et hi c al 
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pri n ci pl es, as v al u a bl e t o s er v a nt -h o o d l e a d ers hi p wit h t h e f o c us o n t h e c o m m o n g o o d a n d o n 
t h e  c o n c er n  of  t h e  d y n a mi c    i nt er a cti ons  a m o n g  or g a nis ati o n al  m e m b ers,  i n  e n c o ur a gi n g 
e m pl o y e es  t o  t hi n k  a n d  b e h a v e  i n  a  m a n n er  t h at  c o ntri b ut es  b e n efi ci all y  t o  t h e  or g a nis ati o n 
a n d  s o ci et y , b y  vi e wi n g  b usi n ess  as  a  m e di ati n g  i nstit uti o n  t h at  c a n  cr e at e  c o n diti o ns  t o 
pr o vi d e  br o a d  b as e  p arti ci p ati o n  (i n cl u di n g  t h e  distri b uti o n  of  b ur d e ns  a n d  b e n efits)  i n 
c o ntri b uti n g t o t h e l ar g er c o m m u nit y, b y d e v el o pi n g a p ers o n's n at ur al p ot e nti aliti es t hr o u g h 
f ost eri n g a n e n vir o n m e nt t h at w o ul d pr o m ot e t h e c o m m o n g o o d ,  b y r e c o g nisi n g t h at p urs ui n g 
t h e  g o o d c a n  b e  a li b er ati n g  a n d   i ns pir ati o n al f or c e, i n  r e c o g nisi n g  t h at t h e  virt u e of 
r es p o nsi bilit y  or  j usti c e  all o ws  us  t o  r es p e ct  t h e  ri g hts  of  ot h ers w hi c h  i s  t h e  s o ur c e  of  o ur 
o bli g ati o n a n d a s e ns e of d ut y f or t h e w elf ar e a n d h a p pi n ess of ot h ers (f or e x a m pl e, t h e  et hi c al 
tr e at m e nt  of  bot h  m e n  a n d  w o m e n  i n  t h e  or g a nis ati o n ), i n  ar g ui n g  t h at  o n e  c a n n ot  pr o p erl y 
t al k a b o ut t h e t h e or y of  virt u e wit h o ut r ef er e n c e  t o t h e c o m m o n  g o o d, i n pr o p osi n g t h at th e 
ulti m at e g o al of b usi n ess  is t o pr o vi d e a n e n vir on m e nt t h at w o ul d all o w a n d  e n c o ur a g e p e o pl e 
t o  a c hi e v e  t h eir  g o als  w hi c h  at  t h e  s a m e  ti m e  pr o m ot es  a n d  r e alises  b u si n ess  a n d  s o ci et al 
g o als , i n d e m o nstr ati n g t h at t h e cris es w hi c h b usi n ess a n d s o ci et y f a c e t o d a y ar e t h e cris es of 
l e a d ers hi p  a n d  et hi cs,  i n  n oti n g th at  w h at  disti n g uis h es  a  g o o d  l e a d er  i s  t h at  h e  or  s h e  is 
r el ati v el y  m or e  d e v el o p e d  i n  t h e  virt u es  a n d  t h at  p ers o n  h as  a  cl e ar  visi o n  of  t h e  c o m m o n 
g o o d a n d t h e m e a ns t o pr o m ot e it, i n d e v el o pi n g t h e n oti o n t h at t h e p urs uit of i nt er n al g o o ds 
( w hi c h c orr es p o n ds  t o  a  st at e  of  “ b ei n g ”,  w h er e as  e xt er n al  g o o ds  c orr es p o n ds  t o  a  st at e  of 
“ h a vi n g ”; it is o nl y u n d er t h e st at e of “ b ei n g ” t h at t h at o n e c a n f ulf il o n e’ s tr u e p ot e nti aliti es 
w hi c h c a n n ot  b e  a c c o m plis h e d  or s atisfi e d  b y  a  st at e  of  “ h a vi n g ”)  is  at  t h e  c or e  of  t h e 
n or m ati v e c as e of “ h o w b usi n ess s h o ul d  b e ” is “ h o w p e o pl e s h o ul d b e ”, a n d i n vi e wi n g t h at 
m or al c h ar a ct er a n d et hi c al s e nsiti viti es ar e ess e nti al i n dri vi n g h u m a n e x c ell e n c e d efi n e d n ot 
o nl y b y  its  s u p eri orit y  i n  pr a cti c e b ut  als o  its  r ol e  i n  s er vi n g  l ar g er  s o ci al  p ur p os es .  So m e 
s el e ct e d q u ot ati o ns  ( t a k e n  fr o m t h e cit ati o ns  i n A p p e n di x  A)  t h at  r efl e ct  t h es e  c o ntri b uti o ns 
i n cl u d e: 
● A  ris e i n c o ns u m er a n d m e di a et hi c al c o ns ci o us n es s ( Arj o o n, 2 0 0 0; Br o o ks, 1 9 8 9; W e b er, 1 9 9 0) h as 
r es ult e d  i n  a  n e e d  f or s e ni or  m a n a g e m e nt  t o  e n s ur e  t h at  or g a ni s ati o n al  m e m b er s  u n d er st a n d  o n e  u nifi e d  s et  of 
et hi c al g ui d eli n es a n d b e h a v e et hi c all y . ( Gr a nit z & W ar d, 2 0 0 1)  
● T h e  et hi c al  p ur s uit  of  e x c ell e n c e  i n v ol v es  w or ki n g  virt u o u sl y …it  w o ul d  b e  a  vi si o n  r e d u cti o nist 
u n d er st a n di n g  it  ( c o d es  of  et hi cs)  as  a  s et  of  r ul es  a n d  pr o hi biti o ns  c ol d  a n d  a b str a ct …t h e  m o d er n  b usi n es s 
ori e nt ati o n s e e ks a c o n str u cti v e f or c e i n et hi c s, d y n a mi c, s o ur c e i ns piri n g g o o d d e e d s.  ( A m ar al D ai n e z e, 2 0 0 2)  
●  A ft er  n oti n g  a n d  e n d or si n g  h et er o g e n eit y  (w h at  h e  c all s  t h e  “s e p ar ati o n  t h e sis ”),  S ur e n dr a  Arj o o n 
( 2 0 0 0)  g o es  o n  t o  ar g u e  t h e  a d v a nt a g es  of  a p pl yi n g  a n  e n h a n c e d  v er si o n  of virt u e  t h e o r y  t o  b usi n ess  et hi cs. 
( B yr n e, 2 0 0 2)  
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● V irt u e  t h e or y,  gr o u n d e d  i n  Arist ot eli a n  et hi cs,  i s  c o mi n g  b a c k  i nt o  et hi c al dis c us si o n  i n  b ot h  t h e 
pri v at e a n d p u bli c s e ct or s … virt u e t h e or y off er s a m or e a p p e ali n g, pr a cti c al, u nifi e d a n d c o m pr e h e nsi v e t h e or y of 
et hi cs i n b u si n ess ( a n d t h e p u bli c s e ct or) t h a n tr a diti o n al a p pr o a c h es …it gr o u n d s m or alit y i n f a ct s a b o ut h u m a n 
n at ur e, c o n c e ntr at es  o n  h a bit s  a n d  l o n g -t er m  g o als,  e xt e n d s  b e y o n d  a cti o n s  t o  c o m pris e  w a nt s,  g o als,  a n d 
disli k e s, a n d i n g e n er al, w h at s ort of p er s o n o n e is a n d ai ms t o b e …. off eri n g m er c y a s a w a y t o r e c ast c or p or at e 
s o ci al r es p o nsi bilit y,  Arj o o n n ot es t h at  m er c y  is oft e n pitt e d a g ai n st j usti c e … h e s e es  t his as a  “ mi st a k e n  vi e w ” 
a n d d es cri b es m er c y as “t h e f ull n es s of j usti c e, ” f or  “J u sti c e is r ati o n al a n d m e as ur e d. M er c y is i m m e as ur a bl e. 
J usti c e c a n b e c o m m a n d e d. M er c y m u st b e fr e el y gi v e n ”  ( Arj o o n, 2 0 0 0). ( Br u c e, 2 0 0 3)  
● T r a diti o n al a p pr o a c h es t o et hi cs f o c us o n a s et of pr o hi biti v e r ul es a n d pri n ci pl es w hi c h ar e c o n c er n e d 
wit h t elli n g p e o pl e h o w t h e y o u g ht t o b e h a v e … b u si n e ss e x e c uti v es a n d m a n a g er s ar e u s u all y n ot i nt er est e d i n t h e 
r h et ori c’s of d o’s a n d d o n’t s, ri g hts a n d wr o n g s, g o o d s a n d b a d s a n d et hi c s b e c o m es a b str a cti o nist a n d f o st er s t h e 
s e p ar ati o n of et hi cs a n d b usi n ess eit h er a s b ei n g o x y m or o n or t h e i d e a t h at t h er e i s g o o d b usi n es s pr a cti c e t h us 
t h er e is et hi c s …t hi s p h e n o m e n o n, k n o w n as t h e s e p ar ati o n t h esis, i s t h e vi e w  wit hi n  w hi c h b usi n es s a n d et hi c s 
ar e s e e n as c o n c e pt u all y di sti n ct a n d s e p ar at e  ( Arj o o n, 2 0 0 0) … th er ef or e, w e c o nt e n d t h at w h at is n e e d e d is a n 
a p pr o a c h t h at i s c o n c er n e d wit h h o w p e o pl e s h o ul d b e h a v e, or w h at s ort of p er s o n o n e m ust b e c o m e i n  or d er t o 
d o t h e ‘ri g ht t hi n g.’ …s u c h a n a p pr o a c h t h at f o c us e s o n a p ur p o s e, o n i n di vi d u al a n d c oll e cti v e r es p o nsi biliti es, 
a n d o n t h e c ulti v ati o n of c h ar a ct er, is t h at of virt u e et hi cs  or virt u e t h e o r y  ( Arj o o n, 2 0 0 0)... v irt u e t h e o r y h ol d s 
t h e  vi e w  t h at t h e f o u n d ati o n of m or alit y li es i n t h e d e v el o p m e nt of g o o d c h ar a ct er tr ait s as virt u es: a p er s o n i s 
s ai d  t o  b e  g o o d  if  s/ h e  h a s  virt u es …. m or al  t h e orist s  c o m m o nl y  m ai nt ai n  t h at  a  virt u e  is  a  c h ar a ct er  tr ait  t h at 
dis p o s es a p er s o n t o d o w h at c a n b e i n d e p e n d e ntl y  i d e ntifi e d as m or all y r e q uir e d or t o eff e ct w h at i s b est. F or ms 
of virt u e et hi c s pr e d o mi n at e d i n W est er n p hil o s o p h y b ef or e t h e R e n ais s a n c e, m o st i n Ari st otl e, b ut als o i n Pl at o 
a n d A q u i n as. ( C o x & M e d a, 2 0 0 3)  
● T his wi d er i nt er est i n Virt u e Et hi c s h a s l e d  a n u m b er of b usi n ess et hi cist s, i n cl u di n g Arj o o n ( 2 0 0 0)..., 
t o a d o pt it as a w a y of m a ki n g m a n a g er s s e e t h e r el e v a n c e of et hi cs. ( D a ws o n & B art h ol o m e w, 2 0 0 3) 
● It is criti c al t o u n d er st a n d s h ari n g a n d v ari ati o n of et hi c al b eli efs a n d m or al i nt e nt f or s e v e r al r e as o n s. 
Fir st, gr o wt h i n c o n s u m er a n d m e di a et hi c al c o ns ci o us n e ss ( Arj o o n, 2 0 0 0; Niss b a u m, 2 0 0 2) h as r es ult e d i n t h e 
n e e d f or s e ni or m a n a g e m e nt t o e ns ur e t h at or g a ni z ati o n al m e m b er s s u b s cri b e t o o n e s et of et hi cs. ( Gr a nit z, 2 0 0 3) 
● C o n si d er e d  t h e  ol d e st  tr a diti o n  i n  W est er n  p hil o s o p h y,  virt u e  t h e or y  h as  it s  ori gi n  i n  Gr e e k 
ci vili z ati o n,  m o st  n ot a bl y  i n  Ari st otl e’ s Ni c o m a c h e a n  Et hi cs ( Arj o o n,  2 0 0 0). A  c o nt e m p or ar y  r es ur g e n c e  h as 
o c c urr e d  wit h  e m p h a sis  f o c us e d  o n  t h e  ri g ht s  of  ot h er s,  or,  r at h er,  wit h  a n  e m p h a sis o n  ot h er p e o pl e, bri n gi n g 
f o c u s  b a c k  t o  t h e  i n v e sti g ati o n  i nt o  virt u e  t h e or y p. 2 … Arj o o n  ( 2 0 0 0)  pr off er s  t h at  virt u e  t h e or y  i s  v al u a bl e  t o 
l e a d er s hi p d u e t o t h e f o c u s o n t h e c o m m o n g o o d, r at h er t h a n of pr ofit m a xi mi zi n g, t h er ef or e e ar ni n g a pl a c e i n 
l e a d er s hi p … virt u e t h e or y all o ws l e a d er s hi p t o b e c o n c er n e d wit h t h e d y n a mi c i nt er a cti o ns a m o n g or g a ni z ati o n al 
m e m b er s  p. 2 … a virt u e is di s pl a y e d , a c c or di n g t o Arj o o n ( 2 0 0 0) w h e n o n e is d oi n g s o m et hi n g d eli b er at el y wit h 
a  d esir e  t o  p erf or m  as  h u m a n  b ei n g s  o u g ht,  t h at  i s,  i n  t h e  pr o p er  w a y …s u c h  i s  t h e  c as e  wit h  s er v a nt -h o o d . 
( P att er s o n, 2 0 0 3)  
● S tr at e gi c m a p tri es t o r efl e ct t h e r el ati o ns hi p t h at t h e lit er at ur e i n di c at e s as b ei n g r e pr es e nt ati v e of t h e 
pr o c ess of v al u e cr e ati o n i n s o ci al r es p o nsi bilit y, d es cri b e d i n t h e w or k of... Arj o o n ( 2 0 0 0) .  ( Mi y as hit a & S o ar es, 
2 0 0 4)  
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   ● I t h as l o n g b e e n ar g u e d, fr o m l o gi c a n d pri n ci pl e, t h at or g a ni zati o ns s h o ul d c o nsi d er s u p pl e m e nti n g 
a n  e m p h asi s  o n  et hi cs  a n d  c or p or at e  s o ci al  r es p o nsi bilit y  wit h  a  c o n c er n  f or  et h o s  or  t h e  d e v el o p m e nt  of 
or g a ni z ati o n al virt u o us n es s  ( Arj o o n, 2 0 0 0) p. 1 6 9 … Th e i m pli cit a ss u m p tio n i s oft e n m a d e t h at if or g a ni z ati o ns 
ar e pr e v e nt e d fr o m pr o d u ci n g b a d o ut c o m es, g o o d o n es  will i n e vit a bl y r es ult … h o w e v er, t hi s i s n ot n e c e ss aril y 
t h e c a s e; a bi di n g b y r ul es, f oll o wi n g t hr o u g h o n d ut y, a n d a v oi di n g h ar m is diff er e nt t h a n t h e p h e n o m e n a o n t h e 
ri g ht si d e of t h e Fi g ur e 1 c o nti n u u m ( Arj o o n, 2 0 0 0, p. 1 7 3). (C a z a et al. , 2 0 0 4)  
  ●  T h er e  ar e  n u m er o us  w or ks  o n  virt u e  et hi cs  i n  b u si n e ss  et hi c s.  S o m e  o f  t h e m  ar e:  Arj o o n  ( 2 0 0 0). 
( S p ur gi n, 2 0 0 4) 
   ● Or g a ni z ati o n al virt u e s s h o ul d n ot o nl y b e str at e gi c all y u s ef ul, b ut s h o ul d als o b e li n k e d t o i nt er n al a n d 
e xt er n al m e m b er s ati sf a cti o n. W hil e tr a diti o n al  virt u e t h e or y  h a s f o c us e d o nl y o n  m or al virt u e s, n o n -o bli g at or y 
virt u e s ar e b e c o mi n g v er y i m p ort a nt i n m o d er n b u si n e ss et hi cs …f or e x a m pl e, ' pri d e' i n t h e c o m p a n y o n e w or ks  
wit h, or ' m er c y' w h e n d e ali n g wit h w e a k n e s s ( … Arj o o n, 2 0 0 0 …)…i n t h e s e as p e ct s, et hi c s is n ot ri g ht or wr o n g, 
or g o o d or b a d, b ut a c ol orf ul a n d m ultif a c et e d e n g a g e m e nt wit h ot h er p e o pl e . ( C h u n, 2 0 0 5) 
●  W it hi n  t h e  lit er at ur e  o n  et hi c al  l e a d er s hi p… ,  Arj o o n  ( 2 0 0 0)  e m p h a si z es  i n di vi d u al  a n d  c oll e cti v e 
r es p o nsi biliti e s a n d t h e d e v el o p m e nt of c h ar a ct er … Arj o o n r ej e cts d e o nt ol o g y o n t h e b asi s t h at it f o c us e s o n t h e 
mi ni m alist or n e g ati v e a s p e ct of et hi cs, ri g hts a n d d uti e s a n d s u g g e sts  t h at virt u e et hi c s is  m or e b asi c  t h a n t h e 
ot h er m or al p hil o s o p hi e s: ‘t h e virt u e of r es p o nsi bilit y or j usti c e … all o ws u s t o r e c o g ni z e a n d r es p e ct t h e ri g ht s of 
ot h er s, w hi c h i s t h e s o ur c e of o ur o bli g ati o n a n d a s e n s e of d ut y f or t h e w elf ar e a n d h a p pi n es s of ot h er s’ ( Arj o o n 
2 0 0 0 , p. 1 6 2) . (K ni g hts &  O’ L e ar y, 2 0 0 5)  
● S er v a nt  l e a d er s hi p  t h e or y  pr o vi d es  a  m ar k e d  c o ntr ast  wit h  t h at  of  tr a n s f or m ati o n al  l e a d er s hi p 
t h e or y … whil e tr a n sf or m ati o n al l e a d er s stri v e t o ali g n t h eir p er s o n al i nt er e sts (t h at i s, or g a nis ati o n al i nt er ests a n d 
t h e i nt er e sts of t h e  f oll o w er s)  wit h t h e int er ests  of  t h e  gr o u p,  or g a nis ati o n, or s o ci et y, t h e pri m ar y  f o c us of t h e 
l e a d er s  i n  s er v a nt  l e a d er s hi p  t h e or y  i s  o n  s er vi n g t h eir  f oll o w er s  i n di vi d u all y … on c e  a g ai n,  t hi s  v er y  i d e a  of 
s er vi c e  is  at  t h e  h e art  of  s er v a nt  l e a d er s hi p  t h e or y  a n d  it  o c c ur s  as  t h e  l e a d er  s er v es  ot h er s,  m ai nl y  his  or  h er 
f oll o w er s ( Arj o o n, 2 0 0 0).  (K os h al, 2 0 0 5)  
● M or al a g e n c y, i n o ur p ers p e cti v e, i n v ol v es t h e e x pr essi o n of c h ar a ct er a n d virt u es i nt o a cti o n ai m e d at 
t h e c o m m o n g o o d w hi c h is a c hi e v e d w h e n e a c h p er s o n c o ntri b ut es t o t h e w h ol e i n a c c or d wit h his or h er a biliti e s 
a n d wit h t h e a w ar e n ess of t h e l e giti m a t e n e e ds of ot h er s ( Arj o o n, 2 0 0 0) . ( S c h n ei d er et al., 2 0 0 5)  
●  S p e cifi c  g ui d a n c e  c o ul d  c o v er  d esir a bl e  i n di vi d u al  tr aits  t h at  e n c o ur a g e  e m pl o y e e s  t o  t hi n k  a n d 
b e h a v e  i n  a  m a n n er  t h at  c o ntri b ut e s  b e n efi ci all y  t o  t h e  or g a ni z ati o n  a n d  s o ci et y  Arj o o n  ( 2 0 0 0.  P. 1 6 6), 
“ b u si n ess e s  m ust  cr e at e  c o n diti o ns  t h at  pr o vi d e  br o a d  b as e  p arti ci p ati o n,  distri b ut e  b ur d e ns  a n d  b e n efits,  a n d 
c o ntri b ut e t o t h e l ar g er c o m m u nit y... t h er ef or e, b y d e v el o pi n g a p er s o n's n at ur al p ot e nti aliti es t hr o u g h f o st eri n g 
a n  e n vir o n m e nt  t h at  w o ul d  pr o vi d e  s u c h  o p p ort u niti e s  (t h at  is,  pr o m oti n g  t h e  c o m m o n  g o o d),  a n d  t hr o u g h  t h e 
r ati o n al  c o ntr ol  of  o n e's  d esir es  (t h at  is,  t h e  virt u e s)  will  h el p  t o  m a k e  o n e  a  g o o d  m e m b er  of  s o ci et y  a n d 
t h er ef or e pr o m ot e t h e g o o d of s o ci et y … c o d es mi g ht t h er ef or e b e fra m e d t o pr o m ot e b usi n es s et hi c s b y f o c usi n g 
o n d esir a bl e b e h a vi or s t h at ar e r e pr es e nt ati v e of i n di vi d u al virt u es …t h e pri n ci pl e of virt u e ori gi n all y es p o u s e d b y 
Ari st otl e  " h ol d s  t h e  vi e w  t h at  t h e  f o u n d ati o n  of  m or alit y  li e d  i n  t h e  d e v el o p m e nt  of  g o o d  c h ar a ct er  tr aits  as 
virt u e s: a p er s o n is s ai d t o b e g o o d if h e or s h e h as virt u es "  ( Arj o o n, 2 0 0 0, p. 1 6 1)… a n u m b er of s c h ol ar s cl ai m 
t h at virt u e et hi c s m u st b e b ett er i nt e gr at e d i nt o i n v e sti g ati o n s of b usi n es s et hi cs t o o bt ai n a m or e c o m pl et e pi ct ur e 
of  i n di vi d u al  et hi c alit y  ( Arj o o n,  2 0 0 0)… m a n y  of  t h e  r e c e nt  c or p or at e  s c a n d als  hi g hli g ht  t h e  n e e d  f or  f urt h er 
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e x a mi n ati o n of c or p or at e c orr u pti o n ( Arj o o n, 2 0 0 0, …) as w ell a s t h e p er s o n al i nt e grit y a n d i n c orr u pti bilit y t h at 
c a n  pr e v e nt  s u c h  u n et hi c al  c o n d u ct … b as e d  o n  t h e  pri n ci pl es  es p o u s e d  i n  virt u e  t h e or y,  a n  or g a ni z ati o n  m u st 
e m pl o y a n d e m p o w er l e a d er s w h o r e pr es e nt t h e d esir e d v al u es of t h e c o m m u nit y a n d eff e cti v el y i nstit uti o n ali z e 
c or p or at e  et hi c al  pri n ci pl es  b y  b ei n g  et hi c al  r ol e  m o d els  ( Arj o o n,  2 0 0 0)…t h e  i m p a ct of  et hi cs  tr ai ni n g  o n  a n 
i n di vi d u al virt u e-ori e nt ati o n s e e ms t o b e a pr o misi n g ar e a of i n q uir y, as d o es t h e m a n n er i n w hi c h t his ori e nt ati o n 
aff e cts  i n di vi d u al  et hi c al  r e a s o ni n g  i n  q u e sti o n a bl e  w or k  sit u ati o ns … virt u e  t h e or y  pr o vi d es  t h e  s e n siti vit y  a n d 
a p p r e ci ati o n of cir c u mst a n c es a n d o p p ort u niti es w hi c h ar e n ot e m p h asi z e d i n tr a diti o n al a p pr o a c h es t o b usi n e ss 
et hi cs  ( Arj o o n,  2 0 0 0,  p.  1 7 3)… n e w  virt u e  et hi c s  r es e ar c h  c o ul d  pr o vi d e  a n  alt er n ati v e  e x pl a n ati o n  of 
or g a nis ati o n al  et hi c s  a n d  f urt h er  a c c e nt u at e  t h e  i m p ort a n c e  of  l e a d er s hi p  gr o u n d e d  i n  virt u o us  pri n ci pl es . 
(V al e nti n e & J o h ns o n, 2 0 0 5)  
● Arj o o n ( 2 0 0 0) s u m m ari z e d r e c e nt e vi d e n c e o n t h e as s o ci ati o n b et w e e n ‘ c or p or at e s o ci al p erf or m a n c e’ 
a n d  ‘ c or p or at e  fi n a n ci al  p erf or m a n c e’,  c o n cl u di n g  t h at t h er e is  a  bal a n c e  of  e vi d e n c e t h at  t h er e  is  a  p o siti v e 
r el ati o ns hi p b et w e e n t h e t w o …t h e f o u n d ati o n of m or alit y i s s ai d t o li e i n t h e d e v el o p m e nt of g o o d c h ar a ct er tr aits 
as virt u e s  ( Arj o o n, 2 0 0 0)… virt u e t h e or y h a s b e e n criti ci z e d o n t h e gr o u n d s t h at it s e e ms t o pr o vi d e n o cl e ar c ut 
r ul es a n d pri n ci pl es f or us e i n et hi c al d e cisi o n m a ki n g …t hi s is b e c a u s e att e nti o n i s f o c us e d o n t h e c ulti v ati o n of 
t h e virt u es, fr o m w hi c h s o u n d et hi c al b e h a vi o ur i s e x p e ct e d t o fl o w. (Br e n n a n & B ai n es, 2 0 0 6)  
●  T h e  c o m m o n  g o o d  c a n n ot  b e  vi e w e d  as  t h e  m er e  s u m  of  i n di vi d u al  g o o d s  w hi c h  is  r o ot e d  i n 
tr a diti o n al  t hi n ki n g... o n c e  t h e  at o misti c  i n di vi d u al  i s  t a k e n  as  a n  is ol at a bl e  u nit,  t h e n  t h e  i n di vi d u al  a n d  t h e 
c o m m u nit y b e c o m e pitt e d a g ai nst e a c h ot h er i n a n irr e c o n cil a bl e t e nsi o n . ( P e z o a & C al v o, 2 0 0 6)  
● A n or g a ni z ati o n al et h o s of  virt u o us n es s r ef er s t o t h e p ur s uit of  t h e hi g h est as pir ati o n s i n  t h e h u m a n 
c o n diti o n  ( M a cI nt yr e,  1 9 8 4).  It  is  ar g u e d  t o  b e  a  us ef ul  ori e nt ati o n  pr o vi di n g  pr o a cti v e  g ui d a n c e  i n  ti m e s  of 
diffi c ult y  ( C a z a,  et  al.,  2 0 0 4;  Arj o o n,  2 0 0 0)  … A n  et h o s  of  virt u o u s n e ss  is  s u g g e st e d  t o  n ot  o nl y  h el p 
or g a ni z ati o ns a v oi d  wr o n g d oi n g, b ut t o e n h a n c e t h e li k eli h o o d t h at t h e y  will p ur s u e hi g h er l e v el s of i n di vi d u al 
a n d  s o ci et al  b e n efit  as  w ell  ( Arj o o n,  2 0 0 0 ;  B oli n o,  T ur nl e y,  &  Bl o o d g o o d,  2 0 0 2).  A n  et h o s  of  virt u o u s n ess 
diff er s  fr o m  et hi cs  i n  t h at  c h oi c es  ar e  m a d e,  n ot  o nl y  fr o m  t h e  st a n d p oi nt  of  li vi n g  wit hi n  t h e  c o n str ai nts  of 
et hi c al  r ul e s,  b ut  als o  fr o m  t h e  p er s p e cti v e  of  b uil di n g  p er s o n al  a n d  c o m m u n al  e x c ell e n c e  ( Arj o o n,  2 0 0 0; 
D o b s o n, 2 0 0 4) . T h e b e n efit of r es e ar c h o n et h o s a s a c o m pl e m e nt t o et hi c s d eri v e s  fr o m t hr e e b asi c pr e mi s es. 
Fir st,  et hi c al  c o d es  c a n n ot  pr e di ct  e v er y  p o s si bl e  dil e m m a  m a n a g er s  will  f a c e  i n  t h e  t ur b ul e nt  e xt er n al 
e n vir o n m e nt ( Arj o o n , 2 0 0 0; C a z a et al., 2 0 0 4). “ Virt u o us n ess ” r ef er s t o t h e et h o s or t h e i d e al st at e of e x c ell e n c e 
of  h u m a n  or  or g a ni z ati o n al  c h ar a ct er,  w hil e  “ virt u es ”  ar e  t h e  s p e cifi c  m a nif est ati o ns  of  a  p arti c ul ar  t y p e  of 
c h ar a ct er  e x c ell e n c e.  I n  a n  et h o s  of  virt u o us n e ss,  “t h e  f o u n d ati o n  of  m or alit y  li es  i n  t h e  d e v el o p m e nt  of  g o o d 
c h ar a ct er  tr aits  as  virt u es, ”  f or  w hi c h  b ot h  i n di vi d u al s  a n d  or g a ni z ati o n s  h a v e  r es p o nsi bilit y  ( Arj o o n,  2 0 0 0; 
N est er u k,  1 9 9 6).  W h at  is  c o m m o nl y  c o nstr u e d  as  “t h e  g o o d ”  is  d efi n e d  wit hi n  t h e  b o u n d ari es  of  or g a ni zi n g 
c o m m u niti e s, a n d “t h e c o m m o n g o o d is a c hi e v e d w h e n e a c h p er s o n c o ntri b ut es t o t h e w h ol e i n a c c or d wit h hi s or 
h er  a biliti e s  a n d  wit h  t h e  a w ar e n ess  of  t h e  l e giti m at e  n e e d s  of  ot h er s. ”  ( Arj o o n,  2 0 0 0,  p.  1 6 5).  T his  st u d y 
d e m o nstr at e s  t h e  i m p ort a n c e  of  dis c u ssi n g  n ot  o nl y  et hi cs  b ut  als o  et h o s  i n  or g a ni z ati o n s.  I n d e e d,  a n  et h o s  of 
virt u o us n es s  c a n  b e  a  “li b er ati n g,  i ns pir ati o n al  f or c e ”  ( Arj o o n,  2 0 0 0,  p.  1 6 2)  i n  t h e  d y n a mi cs  of  or g a ni z ati o n al 
lif e. Et h o s a cts as a b e a c o n d uri n g u n c ert ai n ti m es or sit u ati o ns t h at c all f or t hi n ki n g b e y o n d t h e  “ d o n o h ar m ” 
ass u m pti o n e m b e d d e d i n m o st et hi c al c o d es of c o n d u ct. ( Bri g ht et al. 2 0 0 6).  
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● T h e lit er at ur e o n et hi c al l e a d er s hi p t e n d s t o f a v o ur virt u e et hi cs o v er d e o nt ol o g y a n d c o ns e q u e nti alis m 
( s e e e. g. Arj o o n, 2 0 0 0; M ol y n e a u x, 2 0 0 3; M orris o n, 2 0 0 1; W h etst o n e, 2 0 0 1). B ut f or t h e m o st p art, t h es e w or ks 
i n v ol v e  a n  i n di vi d u alisti c  a p pr o a c h  t o  mor alit y  a n d  d o  n ot  att e m pt  t o  tr a n s c e n d  t h e  d u alis m  b et w e e n  s elf  a n d 
ot h er. T h er e is a gr o wi n g b o d y of r es e ar c h w hi c h p o siti o ns l e a d er s hi p as h a vi n g a c e ntr al r ol e a n d r es p o nsi bilit y 
i n c o n stit uti n g or g a ni z ati o n al or b usi n e ss et hi c s. F or e x a m pl e, Arj o o n ( 20 0 0) ar g u es t h at t h e cris e s t h at b u si n ess 
a n d  s o ci et y  f a c e  t o d a y  ar e  t h e  cris es  of  l e a d er s hi p  a n d  et hi cs.  Arj o o n  ( 2 0 0 0)  str ess es  i n di vi d u al  a n d  c oll e cti v e 
r es p o nsi biliti e s a n d c h ar a ct er d e v el o p m e nt. Arj o o n dis mi ss e s d e o nt ol o g y b e c a u s e it f o c u s es o n t h e mi n i m ali st or 
n e g ati v e  as p e ct  of  et hi cs,  ri g hts  a n d  d uti es  a n d  s u g g est s  t h at  virt u e  et hi c s  is  m or e  f u n d a m e nt al  t h a n  t h e  ot h er 
m or al  p hil o s o p hi es:  ‘‘t h e  virt u e  of  r es p o nsi bilit y  or  j usti c e  ...  all o ws  us  t o  r e c o g ni z e  a n d  r es p e ct  t h e  ri g hts  of 
ot h er s,  w hi c h  is  t h e  s o ur c e  of  o ur  o bli g ati o n  a n d  a  s e ns e  of  d ut y  f or  t h e  w elf ar e  a n d  h a p pi n ess  of  ot h er s’’ 
( Arj o o n, 2 0 0 0, p. 1 6 2). (K ni g hts &  O’ L e ar y, 2 0 0 6)  
●  M a n a g er s  m u st  b e  willi n g  t o  s u p p ort  t h e  pri n ci pl es  o utli n e d  i n  et hi c al  pr o gr a ms  b y  r e pri m a n di n g 
g e n d er i n e q uit y w h e n s u c h c o n d u ct o c c ur s, e n c o ur a gi n g gr e at er di v er sit y a w ar e n e ss b y r e w ar di n g t ol er a n c e a n d 
ot h er d esir a bl e b usi n es s virt u es, a n d p er s o n all y pr o m oti n g  t h e et hi c al tr e at m e nt of b ot h  m e n a n d  w o m e n  i n t h e 
or g a ni z ati o n  ( Arj o o n, 2 0 00).  ( V al e nti n e &  P a g e, 2 0 0 6)  
● Arj o o n  ( 2 0 0 0),  f or  e x a m pl e, h as  d e v el o p e d  a  t h e or y  of  a p pli e d  virt u e  et hi c s  f or  us e  as  a  d y n a mi c 
t h e or y  of  b u si n ess  w hi c h  li n ks  t h e  i d e as of  virt u e s,  t h e  c o m m o n  g o o d,  a n d  t h e  e c o n o m y  i nt o  a  u nif yi n g  a n d 
c o m pr e h e n si v e t h e or y of b usi n es s s. ( D a n n er, 2 0 0 6)  
● Arj o o n  ( 2 0 0 0) s u ms  u p  t h e  ki n ds  of  q u esti o ns  t y pi c all y  as k e d  b y  pri n ci pl e -b as e d  t h e ori es:  W h a t  ar e 
o n e’s m or al o bli g ati o ns ? W h at o u g ht w e t o d o ? W h at is o ur d ut y ? W h at is t h e ulti m at e pri n ci pl e of ri g ht or wr o n g ?  
( B or d e n, 2 0 0 7)  
● Arj o o n  ( 2 0 0 0) ar g u e d  t h at  t h e  tr a diti o n al  m o d el  of  b usi n es s  as  e xisti n g  s ol el y  t o  m a k e  pr ofits  m a y 
h a v e  s h ort -t er m  b e n efit s,  b ut  dis astr o us  l o n g-t er m  c o n s e q u e n c e s …c o nt e n d e d  t h at  Vir t u e  T h e or y  s u g g e sts  t h at 
or g a ni z a ti o ns t h at ar e et hi c all y-dri v e n c a n r e ali z e a gr e at er pr ofit p ot e nti al t h a n t h o s e t h at  ar e pr ofit -dri v e n …i n 
t h e e n d, r et ali ati o n a g ai nst w histl e bl o w er s w h o s e cl ai ms c a n n ot b e c o n vi n ci n gl y r ef ut e d is u nli k el y t o b e i n t h e 
l o n g-t er m  b est  i nt er est s  of  t h e  or g a nisati o n  fr o m  t h e  p er s p e cti v es of  e m pl o y e e  r e c e pti vit y,  or g a ni z ati o n al 
eff e cti v e n e ss , or c or p or at e r e p ut ati o n.  (D e c k er & C al o , 2 0 0 7)  
● C o ntri b ut or s  t o  Et hi c al  T h e or y:  Virt u e  t h e or y,  f o c us e d  o n  t h e  c o m m o n  g o o d,  i n d u cti v e  m et h o d  a n d 
c o n c e pt u al w or k p 1 5 (tr a nsl at e d fr o m S p a nis h t o E n glis h wit h g o o gl e tr a nsl at or) .  ( H err er a, 2 0 0 7) 
●  C urr e ntl y,  m a n y  or g a ni z ati o n al  e x p erts  a p p e ar  t o  b e  r e visiti n g  i ss u es  a n d  c o n c e pt s  c e ntr al  t o  t h e 
Ari st ot eli a n  s yst e m  a n d,  i n  f a ct,  s e v er al  t h e m es  h a v e  b e e n  r e c o v er e d  fr o m  t h e  Ari st ot eli a n  tr a diti o n  i n 
m a n a g e m e nt  st u di es … a m o n g  t h e m  is  t h e  c o n c e pt  of  pr a cti c al  wis d o m …t his  is  i m p ort a nt  b e c a u s e  pr a cti c al 
wi s d o m  c o u l d  e m er g e  as  a n  alt er n ati v e  t o  t h e  ki n d  of  r e a s o n  a d v o c at e d  b y  m o d er ni st  e pist e m ol o gi es  ( Arj o o n, 
2 0 0 0 …) … m o st  Ari st ot eli a n  b usi n ess  et hi ci sts  h a v e  tr a diti o n all y  b e e n  i n cli n e d  t o  f a v o ur  t h e  r ati o n al  f a c et  of 
pr a cti c al wis d o m d e v al u ati n g its e m oti o n al di m e nsi o n  ( Arj o o n, 2 0 0 0). (R o c a, 2 0 0 7)  
● I n t h e l a st f e w d e c a d es, t w o pr o mi n e nt t h e m es i n et hi c s h a v e b e e n t h e r e vi v e d i nt er est i n virt u es a n d 
t h e  c o ntr o v er si al  n oti o n  of  c oll e cti v e ( or  c or p or at e)  r es p o nsi bilit y. R e m ar k a bl y  r ar el y,  h o w e v er,  ar e  t h es e  t w o 
t h e m es  co m bi n e d.  A  n ot a bl e  e x c e pti o n  i s  S c h u dt  ( 2 0 0 0).  A  bri ef  a n d  r at h er  s k et c h y  att e m pt  is  Arj o o n  ( 2 0 0 0). 
( S a n di n, 2 0 0 7) 
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● C o nsist e n c y  of  b e h a vi or:  b ot h  virt u es  a n d  vi c es  gr a d u all y  m a y  b e  l e ar n e d  a n d  d e v e l o p e d  t hr o u g h 
h a bits of b e h a vi o r or r e p etiti v e pr a ctic e  ( Arj o o n, 2 0 0 0, p. 1 6 2)… c ar e a n d c o n c er n f or t h e c o m m o n g o o d: Arj o o n 
( 2 0 0 0) wr ot e t h at “ o n e c a n n ot pr o p erl y t al k a b o ut t h e t h e or y of virt u e wit h o ut r ef er e n c e t o t h e c o m m o n g o o d” ( p. 
1 6 6).  El e m e nts  of  c o nt e m p or ar y  virt u e  et hi c:  Virt u e  t h e or y  “is  t h e  ol d est  n or m ati v e  tr a diti o n  i n  W est er n 
P hil o s o p h y ”  h a vi n g  its  r o ots  i n  Arist otl e’s  Ni c o m a c h e a n  Et hi cs,  “t h e  e arli est  a n d  m o st  i nfl u e nti al  s yst e m ati c 
a c c o u nt of virt u e t h e or y ” ( Arj o o n, 2 0 0 0, p. 1 6 1) .  ( B a k er, 2 0 0 8)  
● S o m e tr y t o j u m p i nt o t h e g a p a n d cl ai m t h at b y d e v el o pi n g a str o n g s e ns e of c h ar a ct er, pr ofits m a y b e 
i n cr e as e d, t h er e b y j ustif yi n g virt u e ( Arj o o n, 2 0 0 0). (B ertl a n d, 2 0 0 8 ) 
● R e c o n c e pt u ali z i n g j o ur n ali s m as a s o ci al pr a cti c e: a s e ns e of o n g oi n g tr a n sf or m ati o n of t h e  g o als of 
pr a cti c e m ust e xi st . (Br eit, 2 0 0 8)  
●  W h at  is  c o m m o nl y  c o nstr u e d  as  ‘t h e  g o o d’  i s  d efi n e d  wit hi n  t h e  b o u n d ari es  of  or g a ni zi n g 
c o m m u niti e s, a n d ‘t h e c o m m o n g o o d is a c hi e v e d w h e n e a c h p er s o n c o ntri b ut es t o t h e w h ol e i n a c c or d wit h hi s or 
h er a biliti es a n d wit h t h e a w ar e n es s of t h e l e giti m at e n e e d s of ot h er s ’ ( Arj o o n, 2 0 0 0, p. 1 6 5).  (F er n a n d o , 2 0 0 8)  
● S ur e n dr a Arj o o n p uts f or w ar d Virt u e T h e o r y a s a D y n a mi c T h e o r y of B u si n ess . T his p a p er is r el e v a nt 
t o m y dis c us si o n i n t h at it n ot o nl y a p pli es virt u e et hi c s dir e ctl y t o b usi n e ss b ut pr o p o s es, “ Virt u e t h e or y off er s a 
m or e a p p e ali n g, pr a cti c al, u nifi e d a n d c o m pr e h e n si v e t h e or y of et hi c s i n b usi n es s t h a n tr a diti o n al a p pr o a c h es. ” 
Criti c all y, Arj o o n c o nsi d er s i n di vi d u als ’ et hi c al m oti v es r at h er t h a n t h e c or p or ati o n as a m or al e ntit y, h o w e v er, 
t h e b asis of virt u e et hi c s a p pli e d i n b usi n ess will pr o vi d e s o m e g ui d a n c e t o ass e ssi n g t h e r ati n g a g e n ci es crit eri a.  
Arj o o n c o nsi d er s t h at Ari st otl e ’s vi e w of m o d er ati o n, “ T his c o n c e pt of t h e i nt er m e di at e or  m o d er ati o n ” t o b e “ at 
t h e  h e art  of  virt u e  t h e or y. ”    Arj o o n  list s  virt u es  as,  “ pr u d e n c e  or  pr a cti c al  wis d o m,  c o ur a g e  or  f ortit u d e,  s elf-
m ast er y or t e m p er a n c e, a n d j usti c e or f air n e ss. ” T h es e ar e t h e c ar di n al virt u es. R el e v a nt t o b usi n e ss pr a cti c e, h e 
disti n g uis h es  b et w e e n  m or al  virt u e s  t h at  ar e  “ c o n c er n e d  wit h  t h e  will  a n d  c a n  b e  a c q uir e d  t hr o u g h  r e g ul ar 
pr a cti c e ”  a n d  “i nt ell e ct u al  virt u es  [t h at]  ar e  a c q uir e d  t hr o u g h  l e ar ni n g. ”  A  f urt h er  di sti n cti o n,  a g ai n  hi g hl y 
r el e v a nt t o b usi n e ss, i s b et w e e n i nt er n al g oals t h at ar e “ u ni q u e, i nt a n gi bl e, u nli mit e d i n s u p pl y, a n d h a v e i ntri nsi c 
v al u e ” a n d e xt er n al g o al s s u c h a s pr ofit s, w e alt h, p o w er a n d s u c c e ss. T h e ar g u m e nt d e v el o p e d h er e is ess e nti all y 
t h at  i n di vi d u als’ i nt er n al  g o als,  r el ati n g  t o  s elf-f ulfil m e nt a n d  fl o uris hi n g,  will  b e  t h e  dri vi n g  f or c e  f or 
a c hi e v e m e nt  of  e xt er n al  g o al s.  T his  p er h a p s  pr o vi d es  t h e  li n k  b et w e e n  i n di vi d u al s ’ m or alit y  a n d  c or p or at e 
o ut c o m es  r efl e cti n g  t h at  m or alit y.  Arj o o n  u s es  t h e  t er m  “ c o m m o n  g o o d ” t hr o u g h o ut  his  p a p er  b ut  t his  is  a 
d es cr i pti v e  t er m  us e d  i n  c o nt e xt  r at h er  t h a n  t h e  b asi s  of  et hi cs  t h at  I  h a v e  us e d  i n  c at e g ori zi n g  t h e ori es  f or 
c o nsi d eri n g  crit eri a.  T h e  c o m m o n  g o o d  is  a  s et  of  o ut c o m es  r es ulti n g  fr o m  virt u o us  a cti o ns  i n  b u si n es s  a n d  is 
d e m o nstr at e d b y e x a m pl e s s u c h as a d o pti o n b y c o m p a ni e s of w or k/lif e str at e gi es, el d er c ar e, fit n e ss c e ntr es a n d 
fl e xi bl e w or ki n g h o ur s. Arj o o n m a k e s s o m e str o n g o b s er v ati o ns o n t h e p ur p o s e a n d o ut c o m e f or b usi n es s. O n e is 
t h at, “ pr ofits ar e n o m or e t h e p ur p o s e of a b usi n ess t h a n e ati n g is t h e p ur p o s e of lif e. ” T his is f u n d a m e nt al t o his 
ar g u m e nt  b as e d  o n  t h e  disti n cti o n  b et w e e n  i nt er n al  a n d  e xt er n al  g o als.  A c hi e vi n g  i nt er n al  g o als  is  t h e  r e al 
p ur p o s e  of  i n di vi d u al s  s o  t h at  i n  a  b u si n es s  c o nt e xt  t h e  o ut c o m e  of  pr ofit  a n d  ot h er  e xt er n al  g o als  is  a  r es ult 
r at h er  t h a n  t h e  p ur p o s e.  T h e  a n al o g y  wit h  e ati n g  is  a pt.  F urt h er,  “ B usi n e ss  i s  es s e nti all y  a  s o ci al  or g a ni z ati o n 
w h er e p e o pl e ar e or g a ni z e d t o a c hi e v e a c o m m o n p ur p o s e - pr o m oti n g t h e c o m m o n g o o d. ” Fi n all y, “ T h e ulti m at e 
g o al of b usi n es s t h e n i s t o p r o vi d e a n e n vir o n m e nt t h at w o ul d all o w a n d w o ul d e n c o ur a g e p e o pl e t o a c hi e v e t h eir 
g o als  w hi c h  at  t h e  s a m e  ti m e  pr o m ot es  a n d  r e ali z e s  b usi n es s  a n d  s o ci et al  g o al s. ”  T his  is  a  v er y  diff er e nt 
c o n cl u si o n fr o m Fri e d m a n ’s - t h at t h e b u si n e ss e xi sts s ol el y t o m a ke a pr ofit wit hi n t h e l e g al c o nstr ai nts i m p o s e s 
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b y  t h e  c o m m u nit y.  I n T h e  C ult u r al  P a r a di g m  of  Virt u e , C a rt er  Cr o c k ett  pi c k s  u p  T h o m a s  K u h n ’ s m o d el  of 
p ar a di g ms  s u g g e sti n g,  i n  a  si mil ar  s e ns e  t o  Arj o o n,  t h at  virt u e  et hi cs  pr o vi d es  a  c o m pr e h e nsi v e  m o d el ,  or 
p ar a di g m, f or b usi n es s  Arj o o n  ( 2 0 0 0). Cr o c k ett cl ai ms t h at, “ Or g a ni z ati o n al e x c ell e n c e i s m e a nt t o b e v al u e d i n  
its o w n ri g ht as i ntri nsi c all y  w ort h w hil e ” s o t h at i nt er n al  g o als ar e t h e r e al  p ur p o s e  w hil e e xt er n al  g o als r e s ult 
fr o m  c oll a b or ati v e  a cti viti es.  Cr o c k ett  t al k s a b o ut  “ c h ar a ct er  a n d  pr a cti c al  wis d o m,  b as e d  o n  f a cts  as  w ell  as 
v al u e s ” w hi c h  ar e si mil ar t o Arj o o n ’s m or al a n d i nt ell e ct u al virt u e s. ( Ti m p erl e y, 2 0 0 8)  
● F urt h er m or e, ‘ o n e of t h e m ai n criti ci s ms of virt u e t h e or y is t h at t h er e a p p e ar s t o b e a l a c k of cl e ar -c ut 
r ul es a n d pri n ci pl e s f or u s e i n et hi c al d e cisi o n-m a ki n g’  ( Arj o o n, 2 0 0 0, p. 1 6 3).  ( R o c a, 2 0 0 8)  
● S o f ar t his c e nt ur y a n u m b er of w or k s h as b e e n p u bl is h e d o n t h e c o n c e pt of t h e c o m m o n g o o d ( Arj o o n, 
2 0 0 0) ...i nstr u m e nt al  g o o ds  as  o p p os ed t o  r e al  g o o ds... w h e n  w e  t al k  a b o ut  t h e  c o m m o n  g o o d  i n  s p e ci ali z e d 
c o m m u niti es, w e n e e d t o t al k a b o ut t h e c o m m u niti es t h e y cr e at e . (Ar g a n d o ñ a , 2 0 0 9)  
●  T h er e  is  a  gr o wi n g b o d y  of  r es e ar c h  w hi c h  p o siti o n s  l e a d er s hi p  as  h a vi n g  a  c e ntr al  r ol e  a n d 
r es p o nsi bilit y i n c o n stit uti n g org a ni z ati o n al or b usi n es s et hi cs.  For e x a m pl e, Arj o o n ( 2 0 0 0) ar g u es t h at t h e cris es 
t h at b u si n e ss a n d s o ci et y f a c e t o d a y ar e t h e cri s es of l e a d er s hi p an d et hi c s . (K ni g hts, 2 0 0 9)  
● N e v ert h el e ss, m a n y a ut h or s h a v e c o n si d er e d a m bi g uit y t o b e a n e g ati v e el e m e nt pr es e nt i n Ari st otl e’s 
et hi cs. S o m e p hil o s o p h er s a n d or g a ni z ati o n al e x p erts ar e s k e pti c al a b o ut w h et h er or n ot pr a cti c al r e as o n h el p s us 
t o  r es ol v e  s p e cifi c  pr o bl e ms:  ‘It  i s  o ne  t hi n g  t o  str es s  c h ar a ct er  a n d  c o nt e xt  a n d  a n ot h er  t o  gi v e  p u z zl e d 
i n di vi d u als  s o m e  r e as o n a bl y  s p e cifi c  g ui d a n c e  i n  h a n dli n g  r e al  dil e m m a s  i n  t h e  w or k pl a c e’  ( S h a w,  1 9 9 6). 
F urt h er m or e, ‘ o n e of t h e m ai n criti cis ms of virt u e t h e or y i s t h at t h er e a p p e ar s t o b e a l a c k of cl e ar -c ut r ul es a n d 
pri n ci pl es  f or  u s e  i n  et hi c al  d e cisi o n -m a ki n g’  ( Arj o o n,  2 0 0 0).  I n  c o ntr ast,  I  b eli e v e  t h at  t his  ‘ pr o bl e m’  e x a ctl y 
r e pr es e nts t h e n at ur e of m or alit y, b as e d o n a m or al s e n siti vit y a n d a n e x er cis e of j u d g m e nt t h at is n ot s us c e p ti bl e 
t o b ei n g tr a n sl at e d i nt o a ‘s p e cifi c g ui d a n c e f or m at’. ( B atll ori, 2 0 0 8) 
    ● T h er e  is  a  s c h ol ar s hi p  t h at  e x p l or es  t h e  s o ci al  i m p a ct  o n  c or p or at e  b e h a vi o ur  i n cl u di n g  c or p or at e 
r es p o nsi bilit y,  c or p or at e  s o ci al  p erf or m a n c e,  virt u e  t h e or y  ( Arj o o n  2 0 0 0)  a n d  ot h er  t h e ori es  of  b usi n ess  et hi cs . 
( Q u art er et al. 2 0 0 9) 
● Or g a ni z ati o ns  t h at  f o c u s  o n  g o v er n a n c e  m o d els  t h at  e n c o ur a g e d  cr e ati vit y – a n  e xtr a -r ol e  ‘‘ c or e 
c o m p et e n c y’’  e n h a n c e d  b y  hi g h  tr u st  i n  or g a ni z ati o n al  l e a d er s hi p – i n cr e a s e  t h eir  li k eli h o o d  of  a  su st ai n a bl e 
c o m p etiti v e a d v a nt a g e a n d cr e ati n g n e w w e alt h . (C al d w ell & H a ns e n, 2 0 1 0)  
● In di vi d u als’  m or al  c h ar a ct er  is  at  t h e  c or e  of  t h e  m or al  t h e or y  of  virt u e... gr o u n d s  m or alit y  i n  f a cts 
a b o ut  h u m a n  n at ur e,  c o n c e ntr at es  o n  h a bit s  a n d  l o n g -t er m  g o als,  e xt en d s  b e y o n d  a cti o ns  t o  c o m pris e  w a nt s, 
g o als, li k es a n d disli k e s, a n d i n g e n er al w h at s ort of p er s o n o n e is a n d ai ms t o b e... ar g u e s t h at w h at di sti n g uis h e s 
a g o o d l e a d er is t h at h e or s h e is r el ati v el y m or e d e v el o p e d i n t h e virt u e s a n d t h at p er s o n h as a cl e ar visi o n of t h e 
c o m m o n  g o o d  a n d  t h e  m e a n s  t o  pr o m ot e  it...t h e  p ur s uit  of  i nt er n al  g o o d s  c orr es p o n d s  t o  a  st at e  of  “ b ei n g ”, 
w h er e as e xt er n al g o o d s c orr es p o n d s t o a st at e of “ h a vi n g ”...it is o nl y u n d er t h e st at e of “ b ei n g ” t h at t h at w e c a n 
f ulfil  o ur  tr u e  pot e nti aliti es  t h at  c a n n ot  b e  a c c o m plis h e d  or  s atisfi e d  b y  a  st at e  of  “ h a vi n g’... at  t h e  c or e  of  t h e 
n or m ati v e c as e of “ h o w b u si n ess s h o ul d b e ” is “ h o w p e o pl e s h o ul d b e ”... m or al c h ar a ct er et hi c al s e nsiti viti es ar e 
ess e nti al i n dri vi n g h u m a n e x c ell e n c e d efi n e d n ot o nl y b y its s u p eri orit y i n pr a cti c e, b ut als o its r ol e i n s er vi n g 
l ar g er s o ci al p ur p o s es. ( W a n g , 20 1 1)  
● Et hi c al  l e a d er s hi p  a n d  t h e  ‘‘ T o n e  of  t h e  T o p’’  ar e  t h e  m o st  p o w erf ul  f a ct or s  t h at  s h a p e  t h e 
or g a ni z ati o n al  c ult ur e  a n d  t h e  et hi c al  cli m at e  pr e v aili n g  i n  a  c or p or ati o n.  C or p or at e  dir e ct or s  ar e  k e y 
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r e pr es e nt ati v e s of t h e et hi c al st a n d ar d s i n a fir m ( J a m es, 2 0 0 0 ; M c Cl ar e n, 2 0 0 0; Mi n k es et al. 1 9 9 9; Si ms, 1 9 9 2; 
Tr e vi n o, 1 9 8 6). T h e y ar e s y m b oli c fi g ur e s t h at e m b o d y c or p or at e m or al v al u e s a n d ar e s e e n as m o d els of et hi c al 
c o n d u ct. T h u s, t h e c o nsi st e n c y o b s er v e d  i n t h eir b e h a vi or  wit h t h e pri n ci pl e s e s p o us e d  b y t h e c or p or ati o n  will 
i n d u c e  f oll o w er s  t o  a ct  i n  t h e  s a m e  w a y  ( Di c ks o n  et  al.,  2 0 0 1;  Si ms,  1 9 9 2),  i n dir e ctl y  d efi ni n g  b e h a vi or al 
st a n d ar d s  ( Tr e vi n o  a n d  N els o n,  1 9 9 9),  a n d  r ei nf or ci n g  t h e  i nstit uti o n ali z ati o n  of  c or p or at e  et hi c al  pri n ci pl e s 
( Arj o o n, 2 0 0 0). (M ajl ut & N a v ar ett e, 2 0 1 1)  
● T h e ulti m at e g o al of b usi n e ss is t o pr o vi d e a n e n vir o n m e nt t h at w o ul d all o w a n d e n c o ur a g e p e o pl e t o 
a c hi e v e t h eir g o als  w hi c h at t h e s a m e ti m e pr o m ot es a n d r e ali z es b u si n e ss a n d s o ci et al g o als ( Arj o o n, 2 0 0 0, p. 
1 6 8). ( O’ N eil, 2 0 1 1)  
● If fir ms w er e t o p ur s u e a n e xt er n al g o al of m a xi mi zi n g pr ofits, t h e y w o ul d b e c o n str ai ni n g t h e ms el v e s. 
H o w e v er if i nt er n al g o als ar e p ur s u e d, t h e n t h e l e v el of pr ofits t h at c a n b e r e ali z e d b e c o m es u n c o nstr ai n e d si n c e 
i nt er n al g o o d s ar e n ot li mit e d i n s u p pl y ( Arj o o n, 2 0 0 0, p. 1 6 3). ( O’ N eil, 2 0 1 1)  
● U n s elfis h b e h a vi o ur, ori e nt e d t o t h e c o m m o n g o o d, li es h e n c e i n t h e s elf -i nt er est of b usi n es s ( Arj o o n, 
2 0 0 0). ( Di er ks m ei er, 2 0 1 1)  
● Virt u e t h e or y als o li n k s t h e c o n c e pt of virt u es t o t h e c o m m o n g o o d ( Arj o o n, 2 0 0 0, p. 1 5 9). ( Cr o ss m a n 
& N o m a, 2 0 1 2)  
● T h e cris e s f a ci n g or g a ni z ati o ns a n d s o ci et y ar e n ot e d as t h e cri s es of l e a d er s hi p a n d et hi cs ( Arj o o n, 
2 0 0 0). ( El es w e d & D e n ni s, 2 0 1 2)  
 
[ 2] “ A  C o m m u nit a ri a n  M o d el  of  B u si n ess:  A  N at u r al  L a w  P e rs p e cti v e, ” J o u r n al  of 
  M ar k ets a n d M or alit y, 8( 2): 4 5 5-4 7 9 ( 2 0 0 5 a).  
T his p u bli c ati o n is o n e of t h e f o u n d ati o n p a p ers t h at f or ms t h e b asis of t h e i nt e gr ati n g 
ess a y  a n d  i n c or p or at es  n at ur al  l a w  a n d  virt u e  et hi cs  i n  d e v el o pi n g  a  p hil os o p hi c al 
u n d erst a n di n g of t h e fir m a n d b usi n ess e n vir o n m e nt i n w hi c h it o p er at e s. T h e p a p er c o m p ar es 
a n d  c o ntr asts  a  c o m m u nit ari a n  vi e w  of  b usi n ess  b as e d  o n  n at ur al  l a w  pri n ci pl es  of   b usi n ess 
m o d els  u n d er  li b er alist  a n d  s o ci alist  d o ctri n es. It  ar g u es  t h at  th e  c o m m u nit ari a n  vi e w 
r e pr es e nts t h e pr o p er b al a n c e a n d or d er b et w e e n t h e cl ai ms of li b er al a n d s o ci alist vi e ws, a n d 
pr o vi d es  assist a n c e  t o  pri v at e  i niti ati v e 1 8 .  T h e  p a p er  d e m o nstr at es  t h e  n e e d  f or  a  h u m a nis m 
t h at  r e c a pt ur es  t h e  m et a p h ysi c al  c ertit u d e  of  t h e  h u m a n  p ers o n  a n d  t h er e b y  pr o vi d es  a 
p hil os o p h y  of  a ut h e nti c  h u m a n  d e v el o p m e nt.  B y  its  v er y  n at ur e,  t h e  c o m m u nit ari a n  vi e w  
d efi n es  t h e  b usi n ess  or g a nis ati o n  as  o n e  t h at  i n c or p or at es  its  s o ci al  p ur p os e.  T h e 
c o m m u nit ari a n b usi n ess m o d el is n ot o p p os e d t o a c a pit alis m t h at is c h ar a ct eris e d b y a s yst e m 
1 8  Vill e g a s  ( 2 0 0 8)  n ot es  t h at  fr o m  t h e  l at e  1 9 6 0 s,  s e v er al  E ast  Asi a ns  e c o n o mi e s  ( S o ut h  K or e a,  Si n g a p or e, 
T ai w a n  a n d  H o n g  K o n g)  di d  n ot  e m br a c e  t h e  e xtr e m e  or  r u g g e d  c a pit ali s m  b ut  bl e n d e d  s o ci al  p oli ci es  wit h 
m ar k et  f or c es  wit hi n  r e as o n a bl e  li mit s;  i n  c o ntr ast,  m a n y  L ati n  A m eri c a n  c o u ntri es  f oll o w e d  a  s o ci alist, 
i nt er v e nti o nist  m o d el  t h at  gr e atl y  s u p pr ess e d  e c o n o mi c  fr e e d o m  wit h  e x c e ssi v e  r e g ul ati o n s,  as  w ell  as 
pr ot e cti o nists a n d ultr a -n ati o n alisti c p oli ci es. I n j ust o n e g e n er ati o n, t h es e ‘ mir a cl e e c o n o mi es’ of t h e S o ut h E ast 
Asi a n  n ati o ns  w er e  t h e  m o st  s u c c e ssf ul  i n  att ai ni n g  m a n y  of  t h e  g o als  c o nt ai n e d  i n  t h e  U nit e d  N ati o ns’ 
Mill e n ni u m  D e v el o p m e nt  G o als,  es p e ci all y  t h o s e  of  er a di c ati n g  e xtr e m e  p o v ert y  a n d  h u n g er  a n d  a c hi e vi n g 
u ni v er s a l pri m ar y e d u c ati o n. 
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of fr e e e nt er pris e, pr o d u cti o n, a n d c o m p etiti o n; it is o p p os e d t o t h at of littl e or n o r e g ul ati o n or 
c o ntr ol.  T h e  c o m m u nit ari a n  m o d el  a c k n o wl e d g es  a n d  pr es u m es  t h e  pri m a c y  of  p e o pl e  o v er 
pr ofits (t h e f or m er is t h e ‘ e n ds’ a n d t h e l att er, t h e ‘ m e a ns’).  
 
W er h a n e  a n d  Fr e e m a n  ( 1 9 9 8)  gi v e  a n  o v er vi e w  of  c o m m u nit ari a nis m  w hi c h  c a n  b e 
tr a c e d b a c k t o t h e i nsi g hts of H e g el a n d Arist otl e. It ar g u es t h at t h e c oll e cti v e c a n h a v e ri g hts 
t h at  ar e  i n d e p e n d e nt  of  ( a n d  e v e n  o p p os e d  t o)  t h e  ri g hts  of  i n di vi d u als w h o  d e v el o p  a n d 
fl o uris h  o nl y  wit hi n  t h e  c o nt e xt  of  a  c o m m u nit y.  T h e  C o m m u nit ari a n  N et w or k 
( htt p:// w w w. g w u. e d u) n ot es t h at t h e m o v e m e nt s e e ms t o h a v e b e e n pri m aril y m oti v at e d b y t h e 
d efi ci e n ci es a n d n e g ati v e c o ns e q u e n c es of li b er ali st p oli ci es (f or e x a m pl e, t h e n e g ati v e  eff e cts 
of  a n  o v erl y  i n di vi d u alisti c  c o n c e pt  of  s elf,  ali e n ati o n  fr o m  t h e  p oliti c al  pr o c ess,  u n bri dl e d 
gr e e d,  l o n eli n ess,  ur b a n  cri m e,  hi g h  di v or c e  r at es,  et c.).  T w o  w a v es  of  t h e  c o m m u nit ari a n 
m o v e m e nt c a n b e dis c er n e d: ( 1) t h e first w as d e v el o p e d as a cr iti c al r e a cti o n t o R a wls’ ( 1 9 7 1) 
b o o k  o n  a  t h e or y  of  j usti c e  w hi c h  e x ert e d  c o nsi d er a bl e  i nfl u e n c e  o n  s o ci al  a n d  p oliti c al 
t h o u g ht  ( n ot a bl e  pr o p o n e nts  of  t his  first  w a v e  i n cl u d e  Al as d air  M a cI nt yr e,  Mi c h a el  S a n d el, 
a n d C h arl es T a yl or), a n d ( 2) t h e s e c o n d w a v e, i niti at e d i n t h e 1 9 9 0s, f o c us e d o n s o ci o- p oliti c al 
i ss u es  wit h  a n  e m p h asis  o n  s o ci al  r es p o nsi bilit y  ( n ot a bl e  pr o p o n e nts  i n cl u d e  A mit ai  Et zi o ni 
a n d Willi a m G alst o n).  
 
 T his p a p er a d dr ess es  s u bst a nti al g a ps i n t h e lit er at ur e. First, t h er e h as b e e n littl e w or k 
d o n e  i n  d e v el o pi n g  a  t h e or eti c al  a n d  n or m ati v e  f o u n d ati o n  f or  b usi n es s  t h at  i nt e gr at es  its 
s o ci al  p ur p os e  a n d  r es p o nsi bilit y.  S e c o n dl y,  t h o u g h  t h e  c o m m u nit ari a n  pr oj e ct  str ess es  t h at 
c o m m u n al v al u es ar e b as e d o n e xt er n al a n d o v erri di n g crit eri a  of s h a r e d h u m a n e x p eri e n c e, it 
f ails t o t a k e its pr e mis e  t o its l o gi c al c o n cl usi o n i n t h at its n e e ds t o d e cl ar e t h e crit eri a t h at its 
q u alifi e d d ef e n c e of  c o m m u niti es r e q uir es. T h e p a p er t h er ef or e  a d v a n c e s t h e  c o m m u nit ari a n 
d e b at e  i n  gr o u n di n g  it  i n  a n  Arist ot e li a n-T h o misti c  n at ur al  l a w  fr a m e w or k  t h at  s p e cifi es  t h e 
‘ e xt er n al a n d o v erri di n g crit eri a’.  
 
T h e t h e or eti c al fr a m e w or k f or t his p a p er w as p osit e d b y d e T orr e ( 1 9 8 4) w h o criti cis es  
b ot h li b er alis m a n d s o ci alis m as st e m mi n g fr o m a p hil os o p h y t h at h as l ost t o u c h wit h r e alit y 
a n d  ar g u es  f or  t h e  r e q uir e m e nt  f or  s o m e  b al a n c e  b et w e e n  t h es e  p hil os o p hi c al  p ar a di g ms  t o 
a d dr ess t h eir r es p e cti v e et hi c al d efi cits. T h e r o ot err or of b ot h li b er alis m a n d s o ci alis m is t h at 
t h eir  dri vi n g  f or c e  is  f u n d a m e nt all y  m at eri alisti c as  b ot h  p hil os o p hi c al  s yst e ms  s h ar e  t h e 
u n d erl yi n g ass u m pti o n t h at r e d u c e  t h e h u m a n p ers o n t o t h e e c o n o mi c p ers o n a n d t h er ef or e f ail 
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t o  r e c o g nis e  t h e  p ers o n’s  f ull  n at ur e  a n d  di g nit y ( M ess n er,  1 9 6 5).  T h e  p hil os o p hi c al 
fr a m e w or k  is  i nf or m e d  b y  t h e  n at ur al  l a w  u n d er st a n di n g  of r ati o n alit y ( b as e d  o n  ‘ c oll e cti v e 
r ati o n alit y’  as  o p p os e d  t o  ‘i n di vi d u al  r ati o n alit y’  a n d  ‘ c oll e cti vis m’  u n d er  li b er alis m  a n d 
s o ci alis m  r es p e cti v el y), pri m ar y  p ur p os e  ( b as e d  o n  ‘ h u m a n  fl o uris hi n g  or  h a p pi n ess’  as 
o p p os e d t o ‘ pr ofits’ a n d ‘st at e w elf ar e’ u n d er li b er alis m a n d s o ci alis m r es p e cti v el y), b asi c u nit  
( b as e d o n ‘ e m pl o y e es a n d t h eir f a mili es’ as o p p os e d t o t h e ‘i n di vi d u al’ a n d t h e ‘ St at e’ u n d er 
li b er alis m  a n d  s o ci alis m  r es p e cti v el y), m ar k et  c h ar a ct eristi cs  ( b as e d  o n  ‘ c o-o p etiti o n ’  as 
o p p os e d  t o  ‘ c o m p etiti o n’  a n d  ‘ c o o p er ati o n’  u n d er  li b er alis m  a n d  s o ci alis m  r es p e cti v el y), 
r e g ul at or y m e c h a nis ms  ( b as e d o n t h e pri n ci pl es of ‘s oli d arit y a n d s u bsi di arit y’ as o p p os e d t o 
‘ u nr e g ul at e d fr e e m ar k et’ a n d ‘ St at e r e g ul ati o n’ u n d er li b er alis m a nd s o ci alis m r es p e cti v el y), 
j uri di c al or d er ( b as e d o n a n or d er of ‘ri g hts a n d d uti es b as e d o n j usti c e’ as o p p os e d t o ‘ri g hts’ 
a n d  ‘ d uti es’  u n d er  li b er alis m  a n d  s o ci alis m  r es p e cti v el y),  a n d s u pr e m e  v al u e  ( b as e d  o n  t h e 
‘ c o m m o n  g o o d’  as  o p p os e d  t o  ‘fr e e d o m’  a nd  ‘ e q u alit y’  u n d er  li b er alis m  a n d  s o ci alis m 
r es p e cti v el y). T h e p a p er c o n cl u d es t h at t h e pri n ci p al ai m of b usi n ess d o es n ot m er el y c o nsists 
of m er e pr ofits, b ut it o u g ht t o b e dir e ct e d t o t h e s er vi c e of p e o pl e i n t h eir t ot alit y, t a ki n g i nt o 
a c c o u nt  t h eir  m a t eri al  n e e ds  a n d  t h e  r e q uir e m e nts  of  t h eir  i nt ell e ct u al,  m or al,  s pirit u al  a n d 
r eli gi o us li v es. Pr o vi di n g a n e n vir o n m e nt f or e m pl o y e es t o a c hi e v e t h eir o w n g o als as w ell as 
t h at  of  t h e  fir ms  r es ults  i n  t h e  ulti m at e  s ust ai n a bl e  c o m p etiti v e  a d v a nt a g e  b e c a us e s u c h  a 
pr a cti c e is u ni q u e a n d u nli mit e d i n s c o p e a n d s o diffi c ult t o i mit at e or c o p y. 
 
T his  p a p er  w as  n o mi n at e d  as  o n e  of  t h e  t o p  t hr e e ( 3) p a p ers  f or  t h e  T e m pl et o n 
E nt er pris e  A w ar d  i n  t h e  fi el d  of  H u m a n  E c o n o mi cs  a n d  C ult ur e,  I nt er c oll e gi at e  St u di es 
I nstit ut e’s C ult ur e of E nt er pris e I niti ati v e (w w w. c ult ur e of e nt er pris e. or g ). T his p a p er, cit e d si x 
( 6) ti m es, w as als o f e at ur e d i n t h e N e w Y or k Ti m es  ( B usi n ess S e cti o n) o n M a y 1 4t h 2 0 1 0, i n a n 
arti cl e  writt e n  b y  P r of ess or  U w e  E.  R ei n h ar dt  ( Pr of ess or  of  E c o n o mi cs  at  Pri n c et o n 
U ni v ersit y). T h e arti cl e c e ntr es o n t h e n oti o n of t h e p ur p os e of b usi n ess o n w hi c h t h er e ar e at 
l e ast  t w o  disti n ct  s c h o ols  of  t h o u g ht:  ( 1)  t h e n e o cl assi c al or li b er al t h e or y  of  c a pit alis m 
( w hi ch  r e d u c es  h u m a n  l a b o ur  t o  a n  i n p ut  t h at  is  s o m eti m es  us ef ul  a n d  dis p e ns a bl e  at  ot h er 
ti m es  wit h  t h e  s ol e  p ur p os e  of  a  c or p or ati o n  is  t o  g e n er at e  pr ofits  f or  t h e  b e n efit  of  its 
o w n ers 1 9 ) a n d ( 2) t h e c o m m u nit ari a n or st a k e h ol d e r  t h e or y of c a pit alis m. It is i n t h e c o nt e xt of 
1 9  T h e  a ut h or  n ot es  t h at  t his  visi o n  h a s  its  r o ots  i n  A d a m  S mit h’s  c el e br at e d  p ass a g e: It  is  n ot  fr o m  t h e 
b e n e v ol e n c e of t h e b ut c h er, t h e b r e w er, o r t h e b a k er, t h at w e e x p e ct o u r di n n er, b ut fr o m t h eir r e g a r d s fr o m t h eir 
o w n i nt er est. W e a d d r ess o u rs el v es n ot t o t h eir h u m a nit y, b ut t o t h eir s elf -l o v e, a n d n e v er t al k t o t h e m of o u r o w n 
n e c essiti es b ut of t h eir a d v a nt a g es  ( A n I n q uir y i nt o t h e N at ur e a n d C a u s es of t h e W e alt h of N ati o n s ( 1 7 7 6), B o o k 
1, C h a pt er 2, P ar a. 2).  
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t h e  l att er  t h at  t h e  C o m m u nit ari a n  B usi n ess  M o d el  d e v el o p e d  i n  Arj o o n  ( 2 0 0 5 a)  w as  cit e d. 
R ei n h ar dt ( 2 0 1 0) als o ar g u es t h at li b er al c a pit alis m b e ars m u c h of t h e bl a m e f or t h e fi n a n ci al, 
e c o n o mi c a n d m or al cris es. C o n dit ( 2 0 0 7) als o cit es Arj o o n ( 2 0 0 5 a) i n s u p p orti n g a s o ci all y -
c o ns ci o us  b usi n ess  m o d el  t h at  a v oi ds  t h e  e xtr e m es  of  li b er al,  u n c o nstr ai n e d l aiss ez-f air e 
e c o n o mi cs  a n d  t h e  s o ci alists,  c e ntr all y -c o ntr oll e d  m o d els  of  c or p or at e  s o ci al  r es p o nsi bilit y 
wit h r es p e ct t o b usi n ess r es p o nsi bili t y f or e m pl o y e e h e alt h c ar e.   
 
[ 3] “ C o r p o r at e  G o v e r n a n c e:  A n  Et hi c al  P e rs p e cti v e, ” J o u r n al  of  B u si n ess  Et hi cs , 
6 1( 4):  3 4 3- 3 5 2 ( 2 0 0 5 b). 
T his  c o n c e pt u al  p a p er,  cit e d  si xt y  ( 6 0 )  ti m es ( A p p e n di x  A),  dis c uss es  c or p or at e 
g o v er n a n c e  iss u es  fr o m  a  c o m pli a n c e  vi e w p oi nt,  m a k es  t h e  disti n cti o n  b et w e e n  l e g al  a n d 
et hi c al  c o m pli a n c e  m e c h a nis ms,  a n d  s h o ws  t h at  t h e  f or m er  h as  cl e arl y  pr o v e n  t o  b e 
i n a d e q u at e as it l a c ks t h e m or al fir e p o w er t o r est or e c o nfi d e n c e a n d t h e a bilit y t o b uil d tr ust. 
At  t h e  c or e  of  t h e  d e b at e  o n  c or p or at e  g o v er n a n c e  is  t h e  iss u e  of  w h et h er  m a n a g ers  of 
c or p or ati o ns s h o ul d s er v e t h e i nt er ests  of  s h ar e h ol d ers  or  of st a k e h ol d ers.  T h e  first  as p e ct  is 
r el at e d t o a s h ar e h ol d er w e alt h-m a xi mis ati o n m o d el of c or p or at e g o v er n a n c e, a n d t h e s e c o n d 
r efl e cts  a n Arist ot eli a n -T h o misti c  n at ur al  l a w -virt u e  et hi cs  fr a m e w or k.  T his  p a p er  m a k es  a n 
e x pli cit li n k b et w e e n c or p or at e g o v er n a n c e a n d et hi cs t hr o u g h a dis c ussi o n of t h e c o n c e pts of 
f r e e d o m of i n diff er e n c e ( w hi c h is t h e s o ur c e of t h e et hi cs of o bli g ati o n or l a w of d ut y t h at is 
s e e n as a n e xt er n al li mit i m p os e d o n t h e a g e nt)  a n d a n Arist ot eli a n -T h o misti c vi e w of fr e e d o m 
f or e x c ell e n c e ( w hi c h i ns pir es a n et hi cs of virt u e a n d g o v er ns t h e d y n a mis m a n d d e v el o p m e nt 
of  o n e’s  f a c ulti es  f or  a cti o n  t o w ar d  o n e’s  h a p pi n ess).  Th es e  t w o  ( 2)  c o n c e pts  of  fr e e d o m, 
d e v el o p e d  b y  Pi n c k a ers  ( 2 0 0 1),  pr o vi d e  t h e  t h e or eti c al  b asis  f or  e x pl ai ni n g  t h e  diff er e nt 
et hi c al b e h a vi o ur t h at ari s es o ut of l e g al c o m pli a n c e ( l a w of d ut y ) a n d et hi c al c o m pli a n c e (r ul e 
of j o y). T h e disti n cti o n b et w e e n t h es e t w o c o n c e pts pr o vi d es a t h e or eti c al b asis f or e x pl ai ni n g 
w h y  l e g al  c o m pli a n c e  m e c h a nis ms  ar e  i ns uffi ci e nt  i n  d e ali n g  wit h  fr a u d ul e nt  pr a cti c es  a n d 
m a y n ot b e a d dr essi n g t h e f u n d a m e nt al iss u es t h at i ns pir e et hi c al b e h a vi o ur. T h e t e n d e n c y t o 
o v er- e m p h asi s e  l e g al  c o m pli a n c e  m e c h a nis ms  m a y  r es ult  i n  a n  att e m pt  t o  s u bstit ut e 
a c c o u nt a bilit y  (t h at  is,  b ei n g  o p e n  t o  j u d g m e nt  fr o m  o n e’s  p e ers)  f or  r es p o nsi bilit y  (t h at  is, 
a cti n g wit h d eli b er ati o n a n d a c c e pti n g c o ns e q u e n c es f or d e cisi o ns t a k e n). T h e p a p er c o n cl u d es 
t h at t h e c urr e nt e n vir o n m e nt c h ar a ct eris e d b y f ail ur es of c or p or at e m or al r es p o nsi bilit y is n ot 
o nl y a c o ns e q u e n c e of f ail ur es of l e g al c o m pli a n c e, b ut p er h a ps m or e f u n d a m e nt all y t h e r es ult 
of f ail ur es t o d o t h e ri g ht ( et hi c al) t hi n g.  
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Wit h  r es p e ct  t o  t h e  p a p er’s  i m p a ct  o n  t h e  i nt er n ati o n al  a c a d e mi c  c o m m u nit y  t h e 
f oll o wi n g  ar e  s u m m aris e d  fr o m  cit ati o ns (t a k e n  fr o m A p p e n di x  A) t h at  e m p h asis e  v ari o us 
et hi c al  as p e cts of  c or p or at e  g o v er n a n c e :   virt u e et hi cs  pr o vi d es  p ositi v e  pri n ci pl es  f or  t h e 
pr a cti c e  of  c o r p or at e  g o v er n a n c e  a n d  t he  cr e ati o n  of  a n  et hi c al  or g a nis ati o n al  c ult ur e  i n 
‘ gr o u n di n g  m or alit y  i n  f a cts  a b o ut  h u m a n  n at ur e ”,  t h e o v erl y  l e g alisti c  a p pr o a c h  t o 
c o m pli a n c e of  S ar b a n es -O xl e y,  t h e f o c us o n r e g ul a ti o ns c a n l e a d t o a d e v al u ati o n of t h e m or al 
a n d  et hi c al  di m e nsi o n  of  s ust ai n a bilit y  a n d  t h er ef or e t h e  i d e a  t h at  t h e  c orr e cti o n  of 
e n vir o n m e nt al a n d s o ci al e xt er n aliti es c a n n ot b e s e e n o nl y as a t e c h ni c al or i nsti t uti o n al iss u e 
b ut  s h o ul d  n e c ess aril y  r el y  o n  a  s oli d  et hi c al  ( a n d  c ult ur al)  b asis  a n d  o n a  wi d es pr e a d 
i n v ol v e m e nt of i n di vi d u al r es p o nsi bilit y t o w ar d c o m m o n c o n c er ns (i n ot h er w or ds: “t h e o nl y 
w a y i n w hi c h c o m p a ni es [ b ut e v e n a g e nts a n d or g a ni z ati o ns i n g e n er al] c a n b e et hi c al is f or 
p e o pl e t o b e et hi c al ” ),  tr ust i n a r es p o nsi bl e  a n d v al u e - ori e nt e d c or p or at e g o v er n a n c e  b uil ds 
cr e di bilit y  f or  t h e  c or p or at e  i m a g e  a n d t o  t h e  v ari o us  st a k e h ol d ers (t his  will  i n cr e as e  t h e 
lo y alt y  of  c ust o m ers  a n d  e m pl o y e es , dis cl o s ur e,  r e p ut ati o n,  virt u e s  a n d  pri n ci pl es, 
a c c o u nt a b ilit y  a n d  r es p o nsi bilit y,  st a k e h ol d ers’  c o n c er n,  t h e  r ol e of  l e g al  a n d  et hi c al 
c o m pli a n c e,  a n d  t h e  i m p ort a n c e  of  a n  et hi c al  c ult ur e ), t h at  a n  a p pr o a c h  t o  c or p or at e 
g o v er n a n c e  i n  t er ms  of  st a k e h ol d ers (m a y  b e  a  m or e  l o gi c al,  r ati o n al,  j ust  a n d  d e m o cr ati c 
s yst e m  t h at  d eli v ers  b ett er  b usi n ess  r es ults ) est a blis h es  a n  eff e cti v e  r es p o ns e  t o  diff er e nt 
st a k e h ol d ers w hi c h  c a n  b e  a c hi e v e d  b y  a d o pti n g  a  s et  of  pri n ci pl es  a n d  b est  pr a cti c es , t h at 
l e gisl ati n g  et hi c al b e h a vi o ur is  u nr e alisti c (et hi c al  o bli g ati o ns  c a n n ot  b e  a c hi e v e d  t hr o u g h 
l e gisl ati o n) an d c o ns e q u e ntl y S ar b a n es -O xl e y m a y n ot b e e n o u g h t o l e a d m a n a g ers a n d s e ni or 
e x e c uti v es  t o  a ct  et hi c all y (si n c e  l e gisl ati n g  b e h a vi o ur  is  n ot  li k el y  t o  b e  s uffi ci e nt  i n 
r e ctif yi n g  pr o bl e ms  of  g o v er n a n c e), g o o d  g o v er n a n c e  pri n ci pl es  m a k e  u p  a n  i nf or m al 
n or m a ti v e fr a m e w or k of h o w it s h o ul d b e, i n or d er t o b e g o o d’ (it’s ass u m e d t h at o n e f oll o ws 
t h e  pri n ci pl es,  b ut  g e n er all y  pri n ci ples  ar e  n ot  e nf or c e a bl e  l e g all y,  y et  t h e y  ar e  s u bj e ct  t o 
s o ci al  c o ntr ol ), t h at  et hi cs t o d a y  is a n  ess e nti al  c o m p o n e nt  f or  t h e  o p er ati o n  a n d  b usi n ess 
s u c c ess   d u e t o t h e f ail ur e of tr a diti o n al pr ofit - ori e nt e d e c o n o mi c o bj e cti v e , eff e cti v e c or p or at e 
g o v er n a n c e  c a n   positi v el y  c o n tri b ut e t o  or g a nisati o n al  o ut c o m es  as  w ell  as  e n h a n ci n g 
s h ar e h ol d er  v al u e  a n d  i n v est ors’  c o nfi d e n c e ( pri n ci pl es  c a n miti g at e c orr u pt  b e h a vi o u rs  a n d 
e n c o ur a g e et hi c al pr a cti c es  i n a d dr essi n g iss u es r el ati n g t o et hi c al c o n d u ct/b e h a vi o ur, a w e a k 
or  i n e xist e nt  e nf or c e m e nt b y  r e g ul at ors/tr a d e  gr o u ps  b y r e d u ci n g  i nst a n c es  of f a v o uritis m, 
c orr u pti o n, a n d  c o nfli ct s  of  i nt er est ; t his  c a n n ot  o nl y  h a v e  a n  i m p a ct  o n  or g a nisati o n al 
p erf or m a n c e b ut als o o n et hi c al v al u es at t h e p ers o n al a n d s o ci et al l e v el ), t h e a p p e al t o et hi cs 
f or  eff e cti v e  c or p or at e  g o v er n a n c e  r at h er  t h a n r el yi n g  o n  a d v ers ari al  liti g ati o n,    c o n n e cti n g 
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l e g al c onsi d er ati o ns wit h b usi n ess c o n c er ns ill ustr at es s o m e of t h e c e ntr al t e nsi o n i n c or p or at e 
g o v er n a n c e  a n d t h at t h e t hr e at of a n i n cr e as e d f o c us o n t h e l a w i n g o v er n a n c e st u di es c o ul d 
tri g g er " a s u btl e s u bstit uti o n of a c c o u nt a bilit y f or r es p o nsi bilit y” w hi c h  m a y als o r es ult i n a n 
u nr e alisti c att e m pt t o l e gisl at e m or alit y , a n d t h at th e m ai n iss u e i n c or p or at e g o v er n a n c e is t h e 
i n a d e q u a c y of t h e pr es e nt str u ct ur e w hi c h  n e gl e ct s t o c o nsi d er t h e h u m a n si d e of g o v er n a n c e. 
T h e  f oll o wi n g  ar e s o m e s el e ct e d  q u ot ati o ns  (t a k e n  fr o m  t h e  list  of cit ati o ns fr o m A p p e n di x 
A):  
● E v er y  c o m p a n y  s h o ul d  e n s ur e  t h at  t h eir  b usi n es s  str at e g y  a n d  s yst e ms  ar e  ali g n e d  b e hi n d  a  s et  of 
virt u e s  t h at  all  c a n  s u p p ort.  All  j o b  d es cri pti o ns  a n d  a p pr ais al  s yst e ms  s h o ul d  i n c or p or at e  a  virt u e s  di m e nsi o n 
w hi c h  c all s  f or  a  q u alit y  of  b e h a vi o ur  i n  a n  or g a nis ati o n  a b o v e  a n d  b e y o n d  t h e  s kills  of  h o m o  e c o n o mi c u s. 
S ur e n dr a  Arj o o n  h as  c o nsist e ntl y  ar g u e d  t h at  virt u e  et hi cs  (‘ b e  virt u o us  a n d  a v oi d  vi c es’)  pr o vi d es  p o siti v e 
pri n ci pl es  f or  t h e  pr a cti c e  of  c or p or at e  g o v er n a n c e  a n d  t h e  cr e ati o n  of  a n  et hi c al  or g a ni z ati o n al  c ult ur e  i n 
‘ gr o u n di n g m or alit y i n f a cts a b o ut h u m a n n at ur e.  ( T h o m p s o n, 2 0 0 5) 
● T h e S ar b a n es -O xl e y -li k e di s cl o s ur e r ef or ms als o s uff er fr o m a n o v erl y l e g ali sti c a p pr o a c h t o et hi c al 
g o v er n a n c e. S ar b a n e s -O xl e y, a n d n o n pr ofit r ef or ms m o d el e d u p o n it, b y a n d l ar g e t a k e a c o m pli a n c e a p pr o a c h t o 
t h e  pr o d u cti o n  of  et hi c al  b o ar d  g o v er n a n c e. As e v er y  n o n tri vial  a c ti vity as s u m es   a p h ilo s o p h ic al  p e rsp e c ti ve,  
c or p or at e  g o v er n a n c e r ef orms a l s o pr es u p p o s e   a p ar tic u lar   n or m ati v e  vi e w, s u c h  as   a  sto c k h o ld er  or  
st a ke h o ld er  vi e w. S ar b a n e s - O xl e y is n o  ex c e p tio n.  I c o n  te n d   th at C o n gress  e mpl o ye d  a  sto c k h o ld er   co n c e p tio n  of  
b us in e ss   et hics w h e n it p a ss e d t h e  A ct. C o n gr ess m a d e  t his cl e a r i n th e  Pr e a mb l e, st atin g  its g o al  as pr ot e cti n g  
i n v est or s  b y i mpr o vi n g  t h e a c c ur a c y a n d  r eli a bilit y of c or p or at e  dis cl o s ur es . L e g al s c h ol ar s als o a gr e e t h at  t h e 
A ct   is  f o c us e d a l mo st   ex c lus i v el y u p o n  t h e  n e e d s  of   sto c k h o l der s . ( M ulli g a n, 2 0 0 6) 
● U ni dir e cti o n al  g o v er n m e nt al  m e as ur es  (t a x es,  pr o hi biti o ns,  s o ci al  l e gi sl ati o n,  v ari o us  ki n d  of 
g o v er n m e nt al  r e g ul ati o n s,  dir e ct  pr o d u cti o n),  d esi g n e d  t o  bri n g  a b o ut  t h e  cl o s est  p o s si bl e  i d e ntit y  b et w e e n 
( m ar gi n al)  s o ci al  a n d  pri v at e  c o sts,  h a v e  b e e n  tr a diti o n all y  t h e  m or e  e x pl oit e d  t o ols.  A  f or m  of  i nt er v e nti o n 
w hi c h h a s l e d t o i m p ort a nt i m pr o v e m e nt s a n d r es ults b ot h i n t h e e n vir o n m e nt al a n d s o ci al fi el d ( V o g el, 2 0 0 5), 
t h o u g h  n ot  fi n al  a n d  e x h a usti v e  ( J e n ki n s,  1 9 9 8;  E ur o p e a n  C o m mis si o n  2 0 0 0;  Arj o o n,  2 0 0 5).  Fi n all y,  f o c usi n g 
o nl y o n r e g ul at or y c o ntr ols a n d pr o p er pri ci n g c a n l e a d t o a n e x c e ssi v e d el e g ati o n of r es p o nsi biliti es t o e x p erts, 
ci vil  s er v a nt s  a n d  p u bli c  b o di es  ( J e n ki ns,  1 9 9 8)  a n d,  c o ns e q u e ntl y,  t o  a  d e v al u ati o n  of  t h e  m or al  a n d  et hi c al 
di m e n si o n  of  s u st ai n a bilit y.    W e  a gr e e  t h er ef or e  wit h  t h e  i d e a  t h at  t h e  c orr e cti o n  of  e n vir o n m e nt al  a n d  s o ci al 
e xt er n aliti es c a n n ot b e s e e n o nl y as a t e c h ni c al or i nstit uti o n al i ss u e, b ut s h o u l d n e c e ss aril y r el y o n a s oli d et hi c al 
( a n d c ult ur al) b asis a n d o n a wi d es pr e a d i n v ol v e m e nt of i n di vi d u al r es p o n si bilit y t o w ar d c o m m o n c o n c er ns. I n 
ot h er w or d s: “t h e o nl y w a y i n w hi c h c o m p a ni e s [ b ut e v e n a g e nt s a n d or g a ni z ati o ns i n g e n er al] c a n b e et hi c al i s 
f or p e o pl e t o b e et hi c al ” ( Arj o o n, 2 0 0 5: 3 4 5).  ( S e c c hi & Z atti, 2 0 0 6)  
 ● A c c or di n g  t o  a n  att e m pt e d  d efi niti o n b y  O E C D 's c or p or at e  g o v er n a n c e  is  t h e S yst e m  wit h  w hi c h  
c o m p a ni es  ar e  m a n a g e d  a n d  c o ntr oll e d.  K e y  w or d s  br o u g ht  o ut  ar e A nti -c orr u pti o n/ F air n e ss,  tr a ns p ar e n c y a n d  
c o m p e ns ati o n .  O p p ort u niti es i n t hi s ar e a c o n c ern  tr ust i n a r es p o nsi bl e  a n d v al u e -ori e nt e d  c or p or at e g o v er n a n c e,  
cr e di bilit y  a n d b uil d u p  t o t h e v ari o us st a k e h ol d er s ( Arj o o n, 2 0 0 5) ( Tr a nsl at e d fr o m G er m a n). C or p or at e I m a g e: 
T h e  i m pr o v e m e nt  of  c or p or at e  i m a g e  is  n ot o nl y  i nt e n d e d t o c o u nt er a ct  n e g ati v e  p u bli cit y  a b o ut , b ut  als o  t o  
disti n g uis h t h e ms el v es  b y  t h eir o w n p o siti v e  eff e ct  of  f or ei g n c o m p etit or s ( A m alri c, Fr a n k / H a us er, J as o n) .  It is 
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d o n e  b y  b uil di n g  a  r e p ut ati o n f or  g o o d  b e ha vi or  t hi s  will  i n cr e as e  t h e  lo y alt y  of  c u st o m er s  a n d  e m pl o y e es  
( Arj o o n).  ( Tr a nsl at e d fr o m G er m a n) ( Zi m ni o k, 2 0 0 6)  
● W e  c a n  ar g u e  t h at  a n  a p pr o a c h  t o  c or p or at e  g o v er n a n c e  i n  t er ms  of  st a k e h ol d er s  m a y  b e  a  m or e 
l o gi c al,  r ati o n al,  j ust  a n d  d e m o cr ati c  s yst e m t h at  d eli v er s  b ett er  b usi n es s  r es ult s  s o  t h at  t h e  i ntr o d u cti o n  of  a 
s eri es  of  pri n ci pl es  a n d  b est  pr a cti c es  i n  c or p or at e  g o v er n a n c e  c o ul d  h el p  t o  pr o vi d e  a n  eff e cti v e  r es p o ns e  t o 
diff er e nt  st a k e h ol d er  ( Arj o o n, 2 0 0 5).  Arj o o n  ( 2 0 0 5)  est a blis h es  t h at  gi v e n  a n  eff e cti v e  r es p o ns e  t o  diff er e nt 
st a k e h ol d er s i m pli es t h at c or p or at e g o v er n a n c e c a n b e a c hi e v e d b y a d o pti n g a s et of pri n ci pl es a n d b est pr a cti c es.  A 
gr e at  d e al  d e p e n d s  o n  t h e  f air n ess,  h o n est y,  i nt e grit y  i n  w hi c h  c o m p a ni es  c o n d u ct  t h eir  aff air s . ( d e  L a Cr u z  &  
C a br er a -S u ar e z , 2 0 0 7)  
● Arj o o n  ( 2 0 0 5)  c o n cl u d es  t h at  l e gisl ati n g  et hi c al  b e h a vi o r  is  u nr e ali sti c a n d  cit es  D o n al d s o n  ( 2 0 0 3), 
w h o i n di c at es t h at et hi c al o bli g ati o n s c a n n ot b e a c hi e v e d t hr o u g h l e gisl ati o n, c o ns e q u e ntl y, S ar b a n e s-O xl e y m a y 
n ot b e e n o u g h t o l e a d m a n a g er s a n d s e ni or e x e c uti v es t o a ct et hi c all y  si n c e l e gi sl ati n g b e h a vi o ur is n ot li k el y t o 
b e s uffi ci e nt i n r e ctif yi n g pr o bl e ms of g o v er n a n c e . ( H o wto n et al., 2 0 0 7 ) 
● B esi d e t h e fi v e c or e pri n ci pl es, lit er at ur e p oi nts als o s o m e s u p p orti n g pri n c i pl es. W e c a n s e e t h e m a s 
b ei n g d eri v e d fr o m t h e c or e pri n ci pl es gi vi n g t h e c o nt e nt of g o v er n m e nt g o v er n a n c e a gr e at er s p e cifi c ati o n a n d 
m o stl y r ef er t o n or m ati v e crit eri a w hi c h ar e t y pi c al f or p u bli c s e ct or s etti n gs. G o o d g o v er n a n c e pri n ci pl es m a k e 
u p a n inf or m al n or m ati v e fr a m e w or k of ‘ h o w it s h o ul d b e, i n or d er t o b e g o o d’. It’s a ss u m e d t h at o n e f oll o ws t h e 
pri n ci pl es,  b ut  g e n er all y  pri n ci pl es  ar e  n ot  e nf or c e a bl e  l e g all y.  Y et,  t h e y  ar e  s u bj e ct  t o  s o ci al  c o ntr ol  ( Arj o o n, 
2 0 0 6).  ( J ur g e n & V er h o est, 2 0 0 7)  
●  Et hi cs  t o d a y  is a n  es s e nti al  c o m p o n e nt  f or  t h e  o p er ati o n  a n d  b usi n es s  s u c c es s ( S o m er s,  2 0 0 1; 
W otr u b a , C h o n k o , a n d L o e,  2 0 0 1) d u e  t o t h e  f ail ur e of  tr a diti o n al m o d el -ori e nt e d e c o n o mi c o bj e cti v e  (Arj o o n, 
2 0 0 5) ” .  (tr a nsl at e d fr o m S p a nis h) (R o dri g u e z -D o mi n g u e z et a l., 2 0 0 8)  
●  O v er t h e l ast t w o d e c a d es, c or p or at e g o v er n a n c e ( C G) h as b e c o m e t h e s u bj e ct of s u st ai n e d r es e ar c h 
i nt er est,  as  it  is  b eli e v e d  it  p o siti v el y  c o ntri b ut es  t o  or g a ni z ati o n al  o ut c o m e s  as  w ell  as  e n h a n ci n g  s h ar e h ol d er 
v al u e a n d i n v est or s’ c o n fi d e n c e. It is al s o ar g u e d t h at C G c a n miti g at e c orr u pt b e h a vi or s a n d e n c o ur a g e et hi c al 
pr a cti c es ( R o ss o u w, 2 0 0 5; Arj o o n, 2 0 0 5). Arj o o n ( 2 0 0 5, p. 3 4 4) ass ert t h at a c c o u nt a bilit y a n d tr a ns p ar e n c y ar e 
k e y  p oi nt s  of  i nt er est  i n  C G  a n d  t h e s e  als o  t a k e  pr o mi n e n c e  i n  a d dr essi n g  iss u es  r el ati n g  t o  et hi c al 
c o n d u ct/ b e h a vi or, p arti c ul arl y i n t h e Afri c a n c o nt e xt ( als o R o ss o u w, 2 0 0 5, p. 1 0 1). I n a d diti o n t o t h e s e n oti o ns of 
a c c o u nt a bilit y  a n d  tr a ns p ar e n c y,  it  is  ar g u e d  t h at  t h e  l att er  pri n ci pl es  c o n v e y  a d diti o n al  m e a ni n gs  i n  c o nt e xt s 
c h ar a ct eri z e d  b y  c o n c e ntr at e d  o w n er s hi p  str u ct ur es  (f a mil y -d o mi n at e d  or  ot h er wis e),  a  w e a k  or  i n e xist e nt 
e nf or c e m e nt ( b y r e g ul at or s/tr a d e gr o u p s), o p a cit y i n t h e m a n a g e m e nt of p u bli c/ pri v at e s e ct or or g a ni z ati o ns a n d 
c as es of fr a u d/ c orr u pti o n. T h e s e c h ar a ct eristi cs ar e c ert ai nl y n ot li mit e d t o d e v el o pi n g/ e m er gi n g c o u ntri es b ut i n 
s u c h  sit u ati o n s,  t h e  C G  ‘‘ c o nstr u ct’’  is  a ss o ci at e d  t o  t h e  d e v el o p m e nt  a n d  e n h a n c e m e nt  of  et hi c al 
b e h a vi or s/ n or ms  b e y o n d  t h e  or g a ni z ati o n’s  r e al m,  t o w ar d s  r e d u ci n g  i nst a n c es  of  f a v oritis m,  c orr u pti o n  a n d 
c o nfli cts of i nt er est ( R o ss o u w, 2 0 0 5; Arj o o n, 2 0 0 5). T h er e is a n et hi c al di m e n si o n t o C G ( Arj o o n, 2 0 0 5), w hi c h 
t a k es a p arti c ul ar pr o mi n e n c e i n c ert ai n c o u ntri es. Ar g u a bl y, t his c a n n ot o nl y h a v e a n i m p a ct o n or g a ni z ati o n al 
p erf or m a n c e b ut al s o o n et hi c al v al u es at t h e p er s o n al a n d s o ci et al l e v el. O v er all, t his i s s u p p orti v e of t h e n e e d t o 
e x pl or e  C G  a m o n g st  n o n -b o ar d  m a n a g er s  a n d  t hi s  p a p er  pr es e nts  t h e  i m pli c ati o ns  b as e d  o n  a  c as e  st u d y.  
( S o o b ar o y e n & S h ei k-Ell a hi, 2 0 0 8)  
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● L e gisl ati n g et hi c al b e h a vi o r is u nr e alisti c ( Arj o o n, 2 0 0 5). D es pit e eff orts t o l e gi sl at e b ett er pr a cti c e b y 
b o ar d s  a n d  m a n a g er s  vi a  l a ws  s u c h  a s  S ar b a n e s -O xl e y,  Arj o o n  ( 2 0 0 5)  a n d  D o n al d s o n  ( 2 0 0 4)  c o n cl u d e  t h at 
l e gisl ati n g  et hi c al  b e h a vi or  b y  m a n a g er s i s  n ot  li k el y  t o  b e  s uffi ci e nt  i n  r e ctif yi n g  pr o bl e ms  i n  t h e  et hi cs  a n d 
g o v er n a n c e of m o d e m c or p or ati o n . ( H o wt o n et al., 2 0 0 8) 
● Arj o o n ( 2 0 0 5) c o nfir ms t h at c or p or at e g o v er n a n c e i n cl u d es b ot h  l e g al a n d et hi c al di m e nsi o ns. Fr o m 
a n  et hi c al  di m e nsi o n,  at  a  f u n d a m e nt al  l e v el,  t h e  k e y  iss u es  of  c or p or at e  g o v er n a n c e  i n v ol v e  q u esti o n s 
c o n c er ni n g r el ati o ns hi p s a n d b uil di n g tr ust  ( Arj o o n, 2 0 0 5). ( Z h a n g & R e z a e e, 2 0 0 8) 
● Et hi cs i s c urr e ntl y a n es s e nti al c o m p o n e nt i n b usi n e ss s u c c ess ( Arj o o n, 2 0 0 5), es p e ci all y if  w e t a k e 
t h e  pr o bl e ms  of  tr ust  e x p eri e n c e d  aft er  r e c e nt  fi n a n ci al  s c a n d als  i nto  c o nsi d er ati o n.  ( R o dri g u e z-D o mi n g u e z  et 
al., 2 0 0 9)  
● D u e t o t h e c o nst a nts n e ws of c or p or at e mi s c o n d u ct, p er c e pti o n o n t h e c or p or at e  g o v er n a n c e str u ct ur e 
h as  s o m e w h at  b e e n  d e pr essi n g.  T h e  c o m pli a n c e  b as e d  a p pr o a c h  of  g o v er n a n c e  str u ct ur e  h as  b e e n  cl ai m 
i ns uffi ci e nt  i n  c o pi n g  wit h  t h e  c h all e n g es  of  m o d er n  b u si n es s  ( Arj o o n,  2 0 0 5).  C o ns e q u e ntl y,  c o m p a ni es  fi n d 
t h e ms el v es pr ess ur e d t o m e et st a k e h ol d er s d e m a n d f or a c c o u nt a bilit y a n d tr a nsp ar e n c y. T y pifi e d b y t h e a g e n c y 
t h e or y w h er e t h e w e alt h of st a k e h ol d er s is m a d e pri orit y, c or p or ati o ns s e e m t o f o c us o n c o m pli a n c e r at h er t h a n 
t h e s u b st a n c e of t h e g o v er n a n c e pr a cti c es.  ( Ot h m a n & R a h m a n, 2 0 0 9) 
● C o m pli a n c e  will  r es ult  i n  s o m e  li k el y  s af e  h e a v e n s  of  a c c o u nt a bilit y  b ut  will  n ot  b e  a bl e  t o  cr e at e 
p assi o n  a n d  m or al  e x c ell e n c e.  Att ai ni n g  a  hi g h  c or p or at e  r e p ut ati o n  r e q uir es  t h at  fi n a n ci al  p erf or m a n c es  ar e 
ali g n e d wit h hi g h m or al st a n d ar d s a n d wit h s o ci et al e x p e ct ati o ns of r el e v a nt st a k e h ol d er s t h at r es ult i n i n cr e as e d 
or g a ni z ati o n al  v al u e  ( P ort er et  al 2 0 0 6;  Arj o o n  2 0 0 5;  D e  G e or g e  1 9 9 3;  J a c ks o n et  al 2 0 0 4;  Fr e e m a n  1 9 8 4; 
E m er s o n 2 0 0 3; Z a d e k 2 0 0 1; G e or g e et al 2 0 0 7). ( V er h e z e n & M or s e , 2 0 0 9)  
● I t is e sse nti al t h at m e m b er s of i nstit uti o ns n ot o nl y b e e d u c at e d a b o ut t h e c o nt e nt of v ari o us p oli ci es, 
b ut t h at a d mi nistr at or s h el p f o st er a n et hi c al c ult ur e wit hi n w hi c h p oli ci es ar e a c k n o wl e d g e d, d e b at e d, u n d er st o o d 
a n d ulti m at el y r es p e ct e d: c o m pli a n c e wit h p oli ci es c a n b e p ro m ot e d b y a c ult ur e of et hi cs ( Arj o o n, 2 0 0 5). ( S mit h 
& Willi a m -J o n e s, 2 0 0 9)  
● Dis cl o s ur e h a s b e e n a m aj or iss u e i n t h e l e gi sl ati o n r e g ar di n g C G. S ar b a n es -O xl e y A ct ( S O X) i n t h e 
U S A cl e arl y st at e t h at dis cl o s ur e is a m aj or g o al f or t h e A ct ( Arj o o n, 2 0 0 5) . ( L a z ari d es et al. 2 0 0 9) 
● T h e p e r sist e nt c o n c er n i n s o ci eti es o v er t h e st at u s of h e alt h of c or p or ati o ns a n d of s o ci et y u n d er pi n s 
t h e r el e v a n c e of c or p or at e g o v er n a n c e b ot h as a n et hi c al pri n cipl e a n d as pr a cti c e t o d at e  ( Arj o o n, 2 0 0 5, p. 3 4 3). 
(C hi e nji n e , 2 0 1 0)  
● N a mi n g  a n d  s h a mi n g  s h o ul d  b e  d o n e  wit h  p ot e nti al  c o ns u m er s  i n  mi n d.  W h e n  it  c o m es  t o  a n 
e nf or c e m e nt m e c h a ni s m, a bi n di n g a dj u di c ati v e m e c h a ni s m b y w hi c h c or p or ati o ns c a n b e as k e d t o p a y d et erri n g 
a m o u nt  of  d a m a g es  is  wi d el y  a ss u m e d  as  t h e  eff e cti v e  o n e.  S o m e  q u esti o n  t h e  eff e cti v e n ess  of  r el yi n g  o n 
a d v er s ari al liti g ati o n a n d w o ul d r at h er a p p e al f or et hi cs a n d m or alit y ( Arj o o n 2 0 0 5). ( W el d e h ai m a n ot, 2 0 1 0)  
● C F Os s h o ul d al s o b e m or e li k el y t o b e  fir e d f oll o wi n g s e c uriti es cl as s a cti o ns. T his is f or t w o r e a s o ns. 
( 1)  T h e  t w o  p arti es  m ai nl y  r es p o nsi bl e  f or  fi n a n ci al  dis cl o s ur e  ar e  t h e  C E O  a n d  t h e  C F O  ( Arj o o n,  2 0 0 5).  
(H u m p hr e y -J e n n e r, 2 0 1 0)  
● Arj o o n  ( 2 0 0 5)  s u g g e sts  t h at  b y  r et ur ni n g  t o  t h e  p urs uits  of  d e v el o pi n g  et hi c al  virt u es  wit hi n  a n 
or g a ni z ati o n, a n d wit hi n a n or g a ni z ati o n m e m b er s, c o m p a ni es will b e a bl e t o p urs u e a n y g o al, i n cl u di n g i n ci d e nt all y 
m a xi mi zi n g pr ofits i n a n u n c o nstr ai nt m a n n er: s o, if fir ms wis h t o m a xi mi z e pr ofits t h e y s h o ul d b e et hi c all y dri v e n 
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(t h at is t h e p urs uit of i nt er n al g o als) as o p p os e t o pr ofit dri v e n (t h at is t h e p urs uit of e xt er n al g o als) si n c e t h e f or m er 
dri v es t h e l att er.  ( Kr o o k, 2 0 1 0)  
● O nl y aft er t h e i n ci d e nt of si g nifi c a nt c or p or at e f ail ur es a n d fi n a n ci al s c a n d als d u e t o l a c k of et hi c al 
c o nsi d er ati o n, t h er e w er e s u g g esti o ns t o i nt e gr at e et hi c s i nt o c or p or at e g o v er n a n c e fr a m e w or k s u c h as Dr e n n a n, 
( 2 0 0 4), Cl a d w ell a n d K arri, ( 2 0 0 5), Arjo o n, ( 2 0 0 5) a n d S ulli v a n a n d S h k ol ni k o v, ( 2 0 0 7).  ( H as a n, 2 0 1 0)  
● Arj o o n ( 2 0 0 5) p o sits t h at a c o m pli a n c e b as e d a p pr o a c h t o g o v er n a n c e h as n ot  s uffi ci e ntl y c o p e d wit h 
t h e  c h all e n g es  t h at  t h e  m o d er n  b usi n ess  h as  pr es e nt e d. C o ns e q u e ntl y,  c o m p a ni es  ar e  pr ess ur e d  i nt o  m e eti n g 
st a k e h ol d er d e m a n d s f or  a c c o u nt a bilit y a n d tr a ns p ar e n c y. T his i s t y pifi e d b y t h e a g e n c y t h e or y w h er e t h e w e alt h  
of  st a k e h ol d er s  is  m a d e  pri orit y,  or g a ni s ati o n s  s e e m  t o  f o c us  o n  c o m pli a n c e  r at h er  t h a n  t h e  s u b st a n c e  of 
g o v er n a n c e pr a cti c es. ( M o o dl e y, 2 0 1 0)  
● C o n n e cti n g  l e g al  c o nsi d er ati o ns  wit h  b usi n e ss  c o n c er n s  ill u str at es  s o m e  of  t h e  c e ntr al  t e nsi o n  i n 
c or p or at e g o v er n a n c e ( Arj o o n, 2 0 0 5). E v e n t h o u g h b o ar d s ar e aff or d e d s p e cifi c l e g al pr ot e cti o ns wit h r es p e ct t o 
t h eir us e of d o c u m e nts a n d pr o c e d ur es, t h e c h all e n g es t h at s urr o u n d t h es e pr ot e cti o ns ar e f ar fr o m b ei n g r es ol v e d 
( Arj o o n, 2 0 0 5). Arj o o n e x pl ai ns t h e t hr e at of a n i n cr e as e d f o c us o n t h e l a w i n g o v er n a n c e st u di es c o ul d tri g g er " a 
s u btl e  s u b stit uti o n  of  a c c o u nt a bilit y  f or  r es p o nsi bilit y  a n d  m a y  als o  r es ult  i n  a n  att e m pt  t o  l e gisl at e  m or alit y, 
w hi c h c o n s e q u e ntl y l e a d s t o l e g alis m.  L e g alis m is a n a p pr o a c h w hi c h e m p h a si z es pri m aril y t h e stri ct a n d pr e cis e 
o b s er v a n c e of l a w w hil e t e n di n g t o o v erl o o k t h e p ur p o s e f or w hi c h t h e l a w e xi st.   (D ur k e e , 2 0 1 0)  
● T h er e h as b e e n a t e n d e n c y t o o v er e m p h asi s e l e g al m e c h a nis ms f o c u s e d o n a c c o u nt a bilit y r at h er t h a n 
et hi c al  r es p o nsi biliti es  t o  pr o vi d e  a c c ur at e  st at e m e nts;  t h e  t e n d e n c y  t o  f o c us  o n  fr a u d ul e nt  pr a cti c es  d o es  n ot 
a d dr ess f u n d a m e nt al et hi c al r e s p o nsi bilit y  (Arj o o n, 2 0 0 5) .  ( F err ell & F err ell, 2 0 1 1)  
● W hil e  e xi sti n g  st u di es  s h o w  t h at  B E  e n h a n c e s  C G  ( Di a c o n  a n d  E n n e w,  1 9 9 6),  t h e y  oft e n  f ail  t o 
r e c o g ni z e t h at eff e cti v e C G e nt ail s et hi c al c o m mit m e nt o n t h e p art of m a n a g e m e nt a s w ell as a l e g al s yst e m f or 
its e nf or c e m e nt ( Arj o o n, 2 0 0 5; N a k a n o, 2 0 0 7). W e e x a mi n e t h e i m p a ct of B E o n t h e r el ati o ns hi p b et w e e n C G 
a n d  t h e  C O C.  T a bl e  VI  i n di c at es  t h at  C G  is  p o siti v el y  c orr el at e d  wit h  B E;  t h at  is,  c or p or ati o ns  wit h  m or e 
c o m pr e h e n si v e  C G  t e n d  t o  e x hi bit  str o n g  c o m mit m e nt  t o  B E,  w hi c h  i s  c o n sist e nt  wit h  pri or  st u di es  ( Arj o o n, 
2 0 0 5; Di a c o n a n d E n n e w, 1 9 9 6; N a k a n o, 2 0 0 7; R o dri g u e z -D o mi n g u e z et al., 2 0 0 9; T h o ms e n, 2 0 0 1).  ( P a e & H e e 
C h oi, 2 0 1 1)  
● F or  e x a m pl e,  s o m e  h a v e  s o u g ht  t o  fr a m e  C R  a c c or di n g  t o  t h e  i m pli c ati o n s  of  et hi c al  t h e or y  a b o ut 
w h at c or p or at e c o n d u ct is or is n ot ( e. g., Arj o o n, 2 0 0 0). ( Hill e n br a n d, 2 0 1 2 ) 
● T h e m ai n iss u e is t h e i n a d e q u a c y of t h e pr es e nt str u ct ur e of c or p or at e g o v er n a n c e... R e c e nt d e b at es o n 
c or p or at e g o v er n a n c e c o n c e pt s ar e i n c orr e ctl y d es cri b e d a n d d o n ot fit all c or p or ati o ns ( St e n b er g, 1 9 9 7), t h at t h e y 
ar e s u p erfi ci al, n e gl e ct t o c o n si d er t h e h u m a n si d e of g o v er n a n c e ( S o n n e nf el d, 2 0 0 4), a n d l a c k m or al o bli g ati o n 
( Arjo o n, 2 0 0 5). ( Ot h m a n et al., 2 0 1 1)  
 
[ 4] “ St ri ki n g a B al a n c e b et w e e n R ul es a n d P ri n ci pl es -B as e d A p p r o a c h es f o r Eff e cti v e 
 G o v e r n a n c e: A Ris k s -B as e d A p p r o a c h, ” J o u r n al of B u si n ess Et hi cs , 6 8( 1): 5 2- 8 3 
( 2 0 0 6). 
T his  p a p er  b uil ds  o n  t h e  pr e vi o us  p a p er  o n C or p or a t e  G o v er n a n c e:  A n  Et hi c al 
P ers p e cti v e  hi g hli g hti n g  t h e  dr a w b a c ks  of  a n  e x c essi v el y  h e a v y  r eli a n c e  o n  r ul es -b as e d 
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a p pr o a c h es t o g o v er n a n c e t h at m a y i n cr e as e t h e c ost of d oi n g b usi n ess, o v ers h a d o w ess e nti al 
el e m e nts  of  eff e cti v e  c or p or at e  g o v er n a n c e,  a n d  cr e at e  a  c ult ur e  of  d e p e n d e n c y  w hi c h  c a n 
r es ult i n l e g al a bs ol utis m. T his p a p er p oi nts a w a y f or w ar d usi n g a ris ks-b as e d a p pr o a c h t h at 
c a pt ur es t h e b e n efits of b ot h r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es-b as e d a p pr o a c h es. A k e y c o nsi d er ati o n 
i s  h o w  et hi c al  st a n d ar d s  c a n b e  i m pr o v e d  wit h o ut  i ntr o d u ci n g  a d diti o n al  l e gisl ati o ns  or 
r e g ul at or y b ur d e ns (t h at c a n r es ult i n d oi n g m or e h ar m t h a n g o o d) t hr o u g h stri ki n g a n o pti m al 
b al a n c e  b et w e e n  r ul es -b as e d  a n d  pri n ci pl es -b a s e d  a p pr o a c h es.  T h e  ris ks  ( d o w nsi d e  a n d 
u psi d e) of b ot h a p pr o a c h es ar e pr es e nt e d. T h e p a p er d e m o nstr at es t h e i m p ort a n c e of a str o n g 
et hi c al  or g a nis ati o n al  c ult ur e  ( or g a nis ati o n  D N A)  as  t h e  b asis  of  n e w  c or p or at e  g o v er n a n c e 
m e as ur es t h at pr o vi d es a n o p p ort u nit y t o d e v el o p a c o m p etiti v e a d v a nt a g e as t h es e r e pr es e nt  a 
p ot e nti al s o ur c e of diff er e nti ati o n, a n d str e n gt h e n s t h e r el ati o ns wit h st a k e h ol d ers b y b uil di n g 
a c ult ur e of tr ust a n d i nt e grit y i n pr o m oti n g i n v e st ors’ c o nfi d e n c e. T h e p a p er us es a H e g eli a n 
di al e cti c al  a p pr o a c h  w hi c h  c o nsists  of  a t h esis (r ul es-b as e d)  a n d  a n a ntit h esis   ( pri n ci pl es-
b as e d) i n d eri vi n g a s y nt h esis  (ris ks-b as e d).  
 
T h is p a p er h as b e e n cit e d t w e nt y-fi v e ( 2 5) ti m es ( A p p e n di x A) i n w hi c h t h e f o c us h a s 
b e e n  o n  t h e  ris ks -b as e d  a p pr o a c h,  or g a nis ati o n al  c ult ur e  a n d  c o m pli a n c e   i n cl u di n g:  g o o d 
g o v er n a n c e pri n ci pl es m a k e u p a n i nf or m al n or m ati v e fr a m e w or k of h o w it s h o ul d b e i n or d er 
t o b e g o o d, l e a d ers hi p a n d p ers o n al b e h a vi ou r of t h os e c h ar g e d wit h g o v er n a n c e ar e criti c al t o 
cr e ati n g  a n  et hi c al  c or p or at e  c ult ur e , t h at  a  h e a v y  r eli a n c e  o n  r ul es  a n d  re g ul ati o n s  w hi c h  
pr o m ot e  g o o d  g o v er n a n c e  a n d  et hi cs  m a y  b e  a  s u b- o pti m al  s ol uti o n ( eff e cti v e  g o v er n a n c e 
m e a ns  a d h eri n g  t o  et hi c al  pri n ci pl es,  n ot  m er el y  c o m pl yi n g  wit h  r ul e s)  a n d  t h at f or m al 
c or p or at e g o v er n a n c e str u ct ur es ar e n ot s uffi ci e nt t o g u ar a nt e e fir ms will a d h er e t o r e g ul ati o n,  
b e n c h m ar ks fr o m a c ult ur al ass ess m e nt pr o c ess c a n b e c o m e t h e f o u n d ati o n f or a n et hi cs a n d 
c o m pli a n c e pr o gr a m ( as w ell  as a s oli d c o ntr ol e n vir o n m e nt) w hi c h c a n wit hst a n d s cr uti n y a n d 
pr o p el c o m p a ni es t o n e w h ei g hts of s u c c e ss i n  m ai nt ai n i n g a n  eff e cti v e or g a ni z ati o n al D N A  
(t his pr o m ot es a c or p or at e g o v er n a n c e c ult ur e of tr ust, i nt e grit y a n d i nt ell e ct u al h o n est y, w hil e 
f ulfilli n g  t h e  c o m m o n  l a w  or  pr of essi o n al  d uti es  of  g o o d  f ait h,  dili g e n c e,  c ar e  a n d  s kill), 
c or p or at e  c oll a p s es  pr o vi d e  a n  i mp et us  f or  e x a mi n ati o n  of  or g a nis ati o n al  a n d  i n di vi d u al 
f a ct ors t h at c o ntri b ut e t o c or p or at e a n d e m pl o y e e n o n-c o m pli a n c e a n d w or k -r el at e d d e vi a n c y 
a n d t h at  pri n ci pl e-b a s e d  c o m pli a n c e  m oti v at e s  or g a nis ati o ns  t o  f o c us  o n  hi g h er  l e v el 
r e g ul at or y  ai ms  (i n  eff e ct  g oi n g  b e y o n d  tr a diti o n al  n oti o ns  of  c o m pli a n c e or  m or e 
c oll o q ui all y,  as  ‘ d oi n g  t h e  ri g ht  t hi n g’  wit h  r e s p e ct  t o  c o m m u nit y  v al u es), th e  b o ar d  of 
dir e ct ors  b ot h  i n di vi d u all y  a n d  c oll e cti v el y  p oss ess  t h e  tr a nsf or m ati o n al  i nfl u e n c e  t h at 
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est a blis h e s t h e or g a nis ati o n al  v al u es -b as e d  cli m at e (t hr o u g h w hi c h et hi c al v al u es, e x p e ct ati o ns 
wit h  et hi c al  c o n d u ct,  l e g al  c o m pli a n c e,  a n d  s o ci al  r es p o nsi bilit y  ar e  c o m m u ni c at e d), i n  a 
s p e cifi c t y p e of c ult ur e ( c h ar a ct eris e d b y s p e cifi c v al u es s u c h as o p e n n es s, tr ust a n d h o n est y ) 
e m pl o y e es  ar e  m or e  li k el y  t o  e n g a g e  i n  c o m pli a n c e  b e h a vi o urs  w hi c h  c oll e ct i v el y  will 
c o ntri b ut e  t o  or g a nis ati o n al  c o m pli a n c e,  a n d  t h at  t r ai ni n g  s h o ul d  b e  i nt e n d e d  t o  pr o vi d e  t h e 
t o ols p e o pl e c a n us e t o r e a c h a n et hi c al d e cisi o n o n t h eir o w n a n d t e a c h t h e m t o c o nsi d er t h e 
c o ns e q u e n c es of t h eir a cti o ns w ell i n a d v a n c e. S o m e s el e ct e d cit ati o ns (t a k e n fr o m A p p e n di x 
A) i n cl u d e: 
● L e giti m a c y or c o m pli a n c e r ef er s t o f oll o wi n g t h e r e g ul ati o ns. G o o d g o v er n a n c e pri n ci pl es m a k e u p a n 
i nf or m al  n or m ati v e  fr a m e w or k  of  ` h o w  it  s h o ul d  b e,  i n  or d er  t o  b e  g o o d’.  It’s  ass u m e d  t h at  o n e  f oll o ws  t h e 
pri n ci pl es,  b ut  g e n er all y  pri n ci pl es  ar e  n ot  e nf or c e a bl e  l e g all y.  Y et,  t h e y  ar e  s u bj e ct  t o  s o ci al  c o ntr ol  ( Arj o o n, 
2 0 0 6).  ( S p a n h o v e & V er h o e st, 2 0 0 7)  
● I n  a  fr au d  s etti n g,  c o n c er n s  aris e  a b o ut  t h e  l e a d er s hi p  a n d  p er s o n al  b e h a vi or  of  t h o s e  c h ar g e d  wit h 
g o v er n a n c e (i. e., m a n a g e m e nt, b o ar d m e m b er s, e xt er n al a u dit or s, i nt er n al a u dit or s), w hi c h ar e criti c al t o cr e ati n g 
a n et hi c al c or p or at e c ult ur e ( Arj o o n, 2 0 0 6; C arls o n a n d P err e w e, 1 9 9 5; R o c k n e ss a n d R o c k n es s, 2 0 0 5).  ( Al m er 
et al., 2 0 0 8)  
● O ur fi n di n gs a d d t o t h e d e b at e d e v el o p e d b y Arj o o n ( 2 0 0 6), w h o, i n t his j o ur n al, ar g u e s t h at a h e a v y 
r eli a n c e o n r ul e s a n d r e g ul ati o ns t h at pr o m ot e g o o d g o v er n a n c e a n d et hi c s m a y b e a s u b -o pti m al s ol uti o n t o t h e 
iss u e.  C o nsi st e nt  wit h  Arj o o n  ( 2 0 0 6, p.  5 3),  w h o  st at e s  t h at,  ‘‘ Eff e cti v e  g o v er n a n c e  m e a ns  a d h eri n g  t o  et hi c al 
pri n ci pl es,  n ot  m er el y  c o m pl yi n g  wit h  r ul es …,’’  w e  fi n d  t h at  f or m al  c or p or at e  g o v er n a n c e  str u ct ur es,  i n 
t h e ms el v es, ar e n ot s uffi ci e nt t o g u ar a nt e e fir ms will a d h er e t o r e g ul ati o n. I nst e ad, t h e i nt er n al et h o s a n d c ult ur e 
of fir ms c a n b e m or e i m p ort a nt dri v er s of et hi c al b e h a vi or a n d r e g ul at or y c o m pli a n c e. ( B aj o et al., 2 0 0 9)  
● C o nsi d eri n g it fr o m t h e p er s p e cti v e of or g a ni z ati o n al ris k, Arj o o n ( 2 0 0 7) st at e d: “ B e n c h m ar ks fr o m a 
c ult ur al ass e ss m e nt pr o c ess c a n b e c o m e t h e f o u n d ati o n f or a n et hi cs a n d c o m pli a n c e pr o gr a m, a s w ell a s a s oli d 
c o ntr ol e n vir o n m e nt, w hi c h c a n wit h st a n d s cr uti n y a n d pr o p el c o m p a ni e s t o n e w h ei g hts of s u c c es s ”. A c c or di n g 
t o Arj o o n ( 2 0 0 7) citi n g M c K e e “ T h e c h all e n g e i s t o m ai nt ai n a n eff e cti v e or g a ni z ati o n al D N A … t h at pr o m ot es a 
c or p or at e  g o v er n a n c e  c ult ur e  of  tr ust,  i nt e grit y  a n d  i nt ell e ct u al  h o n est y,  w hil e  f ulfilli n g  t h e  c o m m o n  l a w  or 
pr of essi o n al d uti e s of g o o d f ait h, dili g e n c e, c ar e a n d s kill ”. C o nti n ui n g wit h a ris k b as e d a p pr o a c h t o c or p or at e 
g o v er n a n c e,  h e st at e d: T h e ris k s -b as e d a p pr o a c h is d esi g n e d: ( 1) t o s u p p ort v al u e cr e ati o n wit h g o o d c or p or at e 
g o v er n a n c e b y  h el pi n g c o m p a ni es t o d e al eff e cti v el y  wit h  p ot e nti al f ut ur e e v e nts t h at cr e at e u n c ert ai nt y, ( 2) t o 
r es p o n d i n a m a n n er t h at r e d u c es t h e li k eli h o o d of d o w n si d e o ut c o m e s a n d i n cr e as e s t h e u p si d e, a n d ( 3) t o s ei z e 
o p p ort u niti e s. ( M e ht a, 2 0 0 9) 
● R e c e nt  c or p or at e  c oll a p s es  ( e. g.  E nr o n)  pr o vi d e d  i m p et us  f or  e x a mi n ati o n  of  or g a ni z ati o n al  a n d 
i n di vi d u al f a ct or s t h at c o ntri b ut e t o c or p or at e a n d e m pl o y e e n o n-c o m pli a n c e a n d w or k -r el at e d d e vi a n c y ( Arj o o n, 
2 0 0 6).  L e g al  s c h ol ar s  ( H ai n e s  &  G ur n e y,  2 0 0 3;  2 0 0 4 )  h a v e  ar g u e d  t h at  pri n ci pl e-b as e d  c o m pli a n c e  m oti v at e s 
or g a ni z ati o ns t o f o c u s o n hi g h er l e v el r e g ul at or y ai ms, i n eff e ct g oi n g b e y o n d tr a diti o n al n oti o n s of c o m pli a n c e 
( M ur p h y,  2 0 0 4),  or  m or e  c oll o q ui all y,  as  ‘ d oi n g  t h e  ri g ht  t hi n g’  wit h  r es p e ct  t o  c o m m u nit y  v al u e s  ( Arj o o n, 
2 0 0 6: 5 8).  A  c ult ur e  t h at  e n c o ur a g es  c o m pli a n c e  a m o n g  e m pl o y e es  h as  b e e n  r ef err e d  t o  as  a  ‘ c ult ur e  of 
c o m pli a n c e’ ( e. g., L ot z h of, 2 0 0 6; R as m u ss e n, 2 0 0 6). T h e b asi c pr o p o siti o n is t h at i n a s p e cifi c t y p e of c ult ur e, 
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c h ar a ct eri z e d  b y  s p e ci fi c  v al u es  s u c h  a s  o p e n n es s,  tr u st  a n d  h o n est y  ( Arj o o n,  2 0 0 6;  L ot z h of;  R a s m u ss e n; 
G e bl er, 2 0 0 6), e m pl o y e es ar e m or e li k el y t o e n g a g e i n c o m pli a n c e b e h a vi o ur s w hi c h c oll e cti v el y will c o ntri b ut e 
t o or g a ni z ati o n al c o m pli a n c e. (I nt erli gi, 2 0 1 0) 
● C o m m o n  g o v er n a n c e  b est  pr a cti c es  a n d  st a n d ar ds  t h at  est a blis h  o v er all  r es p o nsi bilit y  f or  et hi c al  a n d 
l e g al c o m pli a n c e t h at ali g n wit h l o n g-t er m i nt er ests m ust st art wit h t h e b o ar d of dir e ct ors, r e g ar dl ess of t h e c o u ntr y 
i n  w hi c h  t h e  c o m p a n y  r esi d es      ( Arj o o n,  2 0 0 6).  S ar b a n es-O xl e y  A ct  of  2 0 0 2:  T h e  a ct  c o nt ai ns  a  wi d e  r a n g e  of 
fi n a n ci al  r e p orti n g  st a n d ar ds  f or  all  A m eri c a n  p u bli c  c o m p a n y  b o ar ds,  m a n a g e m e nt,  a n d  p u bli c  a c c o u nti n g 
c o m p a ni es ( Arj o o n, 2 0 0 6).  ( Y o c a m, 2 0 1 0) 
● T h e  b o ar d  of  dir e ct ors  b ot h  i n di vi d u all y  a n d  c oll e cti v el y  p oss ess  t h e  tr a nsf or m ati o n al  i nfl u e n c e  t h at 
est a blis h es t h e or g a ni z ati o n al v al u es -b as e d cli m at e t hr o u g h w hi c h et hi c al v al u es, e x p e ct ati o ns wit h et hi c al c o n d u ct, 
l e g al c o m pli a n c e, a n d s o ci al r es p o nsi bilit y ( Arj o o n, 2 0 0 6). ( Y o c a m, 2 0 1 0) 
● T h e  b asi c  pr o p o siti o n  is  t h at  i n  a  s p e cifi c  t y p e  of  c ult ur e,  c h ar a ct eri z e d  b y  s p e cifi c  v al u es  s u c h  as 
o p e n n es s,  tr u st  a n d  h o n est y  ( Arj o o n,  2 0 0 6;  L ot z h of;  R a s m us s e n;  G e bl er,  2 0 0 6),  e m pl o y e es  ar e  m or e  li k el y  t o 
e n g a g e  i n  c o m pli a n c e  b e h a vi o ur s  w hi c h  c oll e ct i v el y  will  c o ntri b ut e  t o  or g a ni z ati o n al  c o m pli a n c e.  (I nt erli gi, 
2 0 1 0)  
● Tr ai ni n g s h o ul d b e i nt e n d e d t o pr o vi d e t h e t o ols p e o pl e c a n us e t o r e a c h a n et hi c al d e cisi o n o n t h eir 
o w n a n d t e a c h t h e m t o c o nsi d er t h e c o ns e q u e n c e s of t h eir a cti o ns w ell i n a d v a n c e ( Arj o o n, 2 0 0 6). ( A n dr e a d a ki s, 
2 0 1 1)  
 
[ 5] “ Et hi c al  D e cisi o n -M a ki n g:  A  C as e  f o r  t h e  T ri pl e  F o nt  T h e o r y, ” J o u r n al  of 
B u si n ess Et hi cs, 7 1( 4): 3 9 5- 4 1 0 ( 2 0 0 7). 
T his p a p er off ers a  c o m pr e h e nsi v e  a n d pr a cti c al a p pr o a c h  t o et hi c al d e ci si o n - m a ki n g 
t h at is e m b e d d e d i n tr a diti o n al wis d o m. It d e v el o ps A q ui n as’( 1 9 8 1) Tri pl e F o nt T h e or y ( T F T) 
b y  i nt e gr ati n g  t h e  c o n c e pt u al  c o m p o n e nts  of  m aj or  m or al  t h e ori es  i nt o  a  m or e  s yst e m ati c 
d e cisi o n -m a ki n g  m o d el.  S p e cifi c all y,  it  a d v a n c e s  t h e  t h esis  t h at  virt u e  t h e or y  o u g ht  t o  b e 
i n clu d e d  i n  a n y  a d e q u at e  j ustifi c ati o n  of  m or alit y  a n d  c o ns e q u e ntl y  t h e  n e e d  t o  i nt e gr at e 
n oti o ns  of  virt u e  i nt o  v ari o us  a ct -ori e nt e d  or  pri n ci pl es -b as e d  et hi cs.  T h e  r ol e  of  pr a cti c al 
j u d g m e nt is s h o w n t o pl a y a c o nstit uti v e r ol e i n pr o vi di n g a g ui d e f or ri g ht a cti o n a n d is t h e 
‘ gl u e’ t h at i nt e gr at es t h e v ari o us c o m p o n e nts of t h e T F T. I n p arti c ul ar, t h e p a p er d e m o nstr at es 
h o w pr a cti c al j u d g m e nt c a n b e us e d t o a n al ys e diffi c ult m or al dil e m m as i n t h e a p pli c ati o n of 
t h e Pri n ci pl e  of  D o u bl e  Eff e ct ( P D E).  T his  p a p er als o  d ef e n ds  t h e  a p pli c ati o n  of  t h e  P D E 
w hi c h h as wi d el y b e e n mis u n d erst o o d a n d mis a p pli e d; it c a n o nl y b e pr o p erl y u n d erst o o d i n 
a n Arist ot eli a n -T h o misti c fr a m e w or k. T h e r ol e of pr a cti c al j u d g m e nt i n pr o p erl y a p pl yi n g t h e 
P D E  is  dis c uss e d.  Pr a cti c al  j u d g m e nt  c a n  b e  a p pli e d  t hr o u g h  eit h er t a x o n o mi c ( d efi n e d  as  a 
m et h o d  of  cl assifi c ati o n  b as e d  o n  pr e d et er mi n e d  crit eri a  us e d  t o  pr o vi d e  a  c o n c e pt u al 
fr a m e w or k f or a n al ysis) or g e o m etri c  ( d efi n e d as a m et h o d w hi c h us es pr e d et er mi n e d crit eri a 
t o  i d e ntif y  w h et h er or  n ot  a  p arti c ul ar  s yst e m  c o nf or ms  t o  t h e  crit eri a)  m or al  r efl e cti o n.  I n 
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p arti c ul ar, t h e p a p er ill ustr at es h o w t h e g e o m etri c a p pli c ati o n of t h e P D E c a n b e misl e a di n g i n 
usi n g t h e i n c orr e ct p ar a di g m c as e f or d et er mi ni n g c o nf or mit y.  
 
T his  arti cl e  h as  b e e n  cit e d  el e v e n  ( 1 1)  ti m es ( A p p e n di x  A)  i n cl u di n g  i n  t h e O xf or d 
H a n d b o o k  of  B usi n ess  Et hi cs  w hi c h  r e c o g nis e s t h e  p a p er  f or  a n  a p pr o a c h  t h at  c o m bi n e d 
v ari o us  n or m ati v e  m et h o ds.  Mit c h ell  a n d  Y or d a  ( 2 0 0 9)  c o m m e nt  t h at  w hil e  t h e  Tri pl e  F o nt 
T h e or y is s e e mi n gl y s i m pl e i n its st at e m e nt (t h at i n c or p or at es t h e m or al e n d of t h e a cti o n, t h e 
s u bj e cti v e i nt e nti o n of t h e a g e nt, t h e cir c u mst a n c e s a n d c o ns e q u e n c es of t h e a cti o n, as w ell as 
t h e i n c or p or ati o n of virt u e et hi cs), t his t h e or y is n ot h el pf ul t o t h e st u d e nt ( or b usi n ess p ers o n) 
w h o  h as  littl e  b a c k gr o u n d  i n  p hil os o p hi c al  t h e ori es.  Of  c o urs e,  s o m e  f or m al  tr ai ni n g  is 
r e q uir e d i n t h e pr o p er a p pli c ati o n of t his t h e or y. 
 
[ 6] “ R e c o n cili n g  Sit u ati o n al  S o ci al  Ps y c h ol o g y  wit h  Vi rt u e  Et hi cs, ” I nt er n ati o n al 
J o u r n al of M a n a g e m e nt R e vi e w s , 1 0( 3): 2 2 1- 2 4 3 ( 2 0 0 8 a). 
T his  p a p er  a d dr ess es  t h e  c o ntr o v ers y  b et w e e n  virt u e  et hi cs  a n d  sit u ati o n al  s o ci al 
ps y c h ol o g y w hi c h h as b e e n d es cri b e d as o n e of t h e m ost v e n er a bl e a n d m o s t h e at e d d e b at es i n 
p hil os o p h y ( a n ar e a s o c o nt e nti o us t h at s o m e f e ar a di al e cti c al st al e m at e ). T his p a p er pr o vi d es 
a  c o m pr e h e nsi v e  a n d  criti c al  r e vi e w  of  t h e  lit er at ur e  o n  virt u e  et hi cs  a n d  s o ci al  ps y c h ol o g y. 
Sit u ati o nists pr o p os e a fr a g m e nt ati o n t h e or y of c h ar a ct er  ( e a c h p ers o n h as a w h ol e r a n g e of 
dis p ositi o ns e a c h of  w hi c h  h as  a  r estri ct e d  sit u at i o n al a p pli c ati o n) a n d d o n ot s u bs cri b e t o  a 
r e g ul at or y  t h e or y  of  c h ar a ct er  ( b e h a vi o ur  is  r e g ul at e d  b y  l o n g-t er m  dis p ositi o ns).  It  is 
pr o p os e d  t h at  t h e  s u bst a nti v e  cl ai ms  m a d e  b y  sit u ati o nist  s o ci al  ps y c h ol o gists,  f or  t h e  m ost  
p art,  d o  n ot  u n d er mi n e  or  dis a gr e e  wit h  a n  Arist ot eli a n -T h o misti c  m or al  c h ar a ct er ol o gi c al 
virt u e  et hi cs  p ers p e cti v e,  b ut  st e m  fr o m  a  mis u n d erst a n di n g  of  c o n c e pts  of  m or al  c h ar a ct er, 
a n d f a ult y c o n cl usi o ns a n d g e n er alis ati o ns i n r es p e ct of e x p eri m e nt al r es ults.  T h e disti n cti o ns 
a m o n g e n kr ati c  (r ef ers  t o  a  p ers o n  w h o  e x p eri e n c es  f e eli n gs  t h at  ar e  c o ntr ar y  t o  r e as o n  b ut 
a cts i n a c c or d a n c e wit h r e as o n) , a kr ati c  (r ef ers t o a p ers o n w h o e x p eri e n c es f e eli n gs t h at ar e 
c o ntr ar y  t o  r e as o n  b ut  gi v es  i nt o  t h os e  f e eli n gs  r at h er  t h a n  r e as o n) , a st h e n ei a  (r ef ers  t o  a 
p ers o n  w h o  g o es  t hr o u g h  a  pr o c ess  of  d eli b er ati o n  a n d  m a k es  a  c h oi c e  t h at  is  c o ntr ar y  t o 
r e as o n), pr o p et ei a (r ef ers t o a p ers o n w h o d o es n ot g o t hr o u g h a pr o c ess of d eli b er ati o n a n d s o 
d o es n ot m a k e a r e as o n e d c h oi c e) , virt u o us (r ef er s t o a p ers o n w h o a cts wit h pr o m pt n ess a n d 
t a k es d eli g ht i n a cti n g i n a c c or d wit h m or al pri n ci pl es a n d i n r efr ai ni n g fr o m u n et hi c al a cts), 
a n d vi ci o us  (r ef ers t o a p ers o n w h o a cts wit h pr o m pt n ess a n d wit h o ut r e m ors e i n a cti n g a g ai nst 
m or al  pri n ci pl es) c h ar a ct er  tr aits  ar e  i nstr u cti v e  i n  u n d erst a n di n g  h u m a n  c o n d u ct  a n d 
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b e h a vi o ur. W h at is r e q uir e d t o r e c o n cil e sit u ati o nist s o ci al ps y c h ol o g y wit h virt u e et hi cs is a 
n or m ati v e  m or al  t h e or y  c o n c er n e d  wit h  r e g ul ati v e  i d e als    ( as  s u g g est e d  b y  b ot h sit u ati o nists 
a n d virt u e et hi cists) t o e x pl ai n a n d g ui d e h u m a n b e h a vi o ur, wit h t h e et hi c al ai ms of c h ar a ct er 
d e v el o p m e nt  a n d  sit u ati o n  m a n a g e m e nt. As  a  w a y  f or w ar d  i n  r e c o n cili n g  sit u ati o n al  s o ci al 
ps y c h ol o g y  wit h  virt u e  et hi cs,  t h e  p a p er  pr o p os es  a n  Arist ot eli a n -T h o misti c  fr a m e w or k  t o 
o v er c o m e  s o m e  of  t h e  pr o bl e ms  ass o ci at e d  wit h  i nt er -g o al  c o nfli ct  a n d  i m pr e cisi o n,  a n d 
i n a d e q u at e  r e g ul ati v e  d e als  i n  b uil di n g  a  n or m ati v e  m or al  t h e or y.  It  a p p e ars  t h at  so ci al 
ps y c h ol o gists t e n d t o u n d er esti m at e or f ail t o a p pr e ci at e t h e i nt ell e ct u al str u ct ur e of virt u e i n 
pr o p osi n g a str at e g y of s elf -r e g ul ati o n i n or d er t o cl os e t h e g a p b et w e e n ‘ k n o wi n g a n d d oi n g’. 
T h e  Arist ot eli a n -T h o mi sti c  n at ur al  l a w -virt u e  et hi cs  fr a m e w or k  i n c or p or at es  pr a cti c al 
j u d g m e nt  i n  r e mi n di n g  o n e  w h y  it  is  i m p ort a nt  t o  d o  t h e  ri g ht  t hi n g  es p e ci all y  i n  m or all y-
c h all e n gi n g sit u ati o ns (t his a v oi ds g o al c o nfli cts i n pr o m oti n g a n et hi cs of virt u e i n i d e ntif yi n g 
t h e  r el e v a nt    m or al  r e q uir e m e nts)  a n d  d eri v es  a  s et  of  str at e gi c  r ul es  a n d  a  d e cisi on- m a ki n g 
pr o c e d ur e f or d e ali n g wit h s u c h sit u ati o ns (t his a v oi ds g o al i m pr e cisi o n i n pr o m oti n g a n at ur al 
l a w et hi cs w hi c h pr o vi d e s t h e a g e nt wit h t h e k n o wl e d g e of m or al o bj e cti v e a n d a g e n er al s et 
of str at e gi c g ui d eli n es).  
 
S o m e s el e ct e d cit ati o ns o n t his  p a p er i n cl u d e: t h e e n vir o n m e nt al i nfl u e n c e  n e e d n ot b e 
as c at astr o p hi c a bl o w t o t h e i d e a t h at i n di vi d u al virt u es as s o m e ps y c h ol o gists b eli e v e , virt u e 
et hi cs  a p p e ars  t o  b e  o n e  p ot e nti al  fr a m e w or k  wit h  n or m ati v e  e xt e nsi o ns   to  t h e  e xt e nt  t h at 
n or m ati v e  a p pr o a c h es  gr o u n d e d  i n  virt u e  et hi cs  t a k e  i nt o  a c c o u nt  t h e  i nfl u e n c e  of  b ot h 
sit u ati o n al c o nt e xt a n d i n di vi d u al diff er e n c es o n et hi c al d e cisi o n - m a ki n g, pr o vi d es a b al a n c e d 
vi e w of t h e i nt er a cti o n b et w e e n e n vir o n m e nt al i nfl u e n c es (r el e v a nt t o t h e “sit u ati o nist ” vi e w) 
a n d  i n n er  c h ar a ct eristi cs  (r el e v a nt  t o  t h e  Arist ot eli a n  “ virt u e ”  p ers p e cti v e)  i n  a d dr essi n g  t h e 
i ss u e  of  w h e n “ g o o d ”  p e o pl e  g o  “ b a d ” , a n d  t h at  virt u e  et hi cs  r e c o g nis es  t h at  t h e  diff er e n c e 
b et w e e n g o o d c o n d u ct a n d b a d c o n d u ct c a n d e p e n d  o n t h e sit u ati o n m or e t h a n t h e p ers o n (it is 
n ot t h at p e o pl e d o n ot a d h er e t o st a n d ar ds  of  m or al c o n d u ct b ut t h at t h e y  c a n b e i n d u c e d t o 
i g n or e  t h es e  m or al  st a n d ar ds  wit h  s u c h  e as e).   T h e  f oll o wi n g  ar e  s o m e  s el e ct e d  q u ot ati o ns  
(t a k e n fr o m t h e cit ati o n list fr o m A p p e n d i x A):  
● I nfl u e n c e d b y o ur s urr o u n di n g s n e e d n ot b e as c at a str o p hi c a bl o w t o t h e i d e a t h at i n di vi d u al virt u es a s 
s o m e p s y c h ol o gist s b eli e v e. ( G as k art h, 2 0 0 8)  
● T o t h e e xt e nt t h at n or m ati v e a p pr o a c h es gr o u n d e d i n virt u e et hi cs t a k e i nt o a c c o u nt t h e i nfl u e n c e of 
b ot h  sit u ati o n al  c o nt e xt  a n d  i n di vi d u al  diff er e n c es  o n  et hi c al  d e cisi o n -m a ki n g,  virt u e  et hi cs  a p p e ar s  t o  b e  o n e 
p ot e nti al fr a m e w or k wit h n or m ati v e e xt e n si o ns.  ( S al v a d or & F ol g er, 2 0 0 9)  
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●  W h e n  d o  “ g o o d ”  p e o pl e  g o  “ b a d ”  is  pr o vi d e d  b y  a  b al a n c e d  vi e w  of  t h e i nt er a cti o n  b et w e e n 
e n vir o n m e nt al  i nfl u e n c es  (r el e v a nt  t o  t h e  “sit u ati o ni st ”  vi e w)  a n d  i n n er  c h ar a ct eristi cs  (r el e v a nt  t o  t h e 
Ari st ot eli a n “ virt u e ” p er s p e cti v e) . ( B ail e y et al., 2 0 1 0) 
●  W hil e  gl o b alist  m or al  p s y c h ol o gist s  a d h er e  t o  t h e  n oti o n  t h at  virt u e  e t hi c s  e nt ails  b e h a vi n g 
c o nsist e ntl y wit hi n a fr a m e w or k of r o b u st c h a r a ct er t r aits , n e w t hi n ki n g i n t h e fi el d of virt u e s et hi c s h ol d s t h at 
t his  is  n ot  n e c es s ar y  f or  virt u e  b e c a us e  t h e  diff er e n c e  b et w e e n  g o o d  c o n d u ct  a n d  b a d  c o n d u ct  d e p e n d s  o n  t h e 
sit u ati o n  m or e t h a n t h e p er s o n (it is n ot t h at p e o pl e d o n ot a d h er e t o st a n d ar d s of m or al c o n d u ct b ut t h at t h e y c a n 
b e i n d u c e d t o i g n or e t h e s e m or al st a n d ar d s wit h s u c h e as e... a n d it d o es n ot t a k e m u c h f or a p er s o n t o e n c o u nt er 
m or al f ail ur e): ( a) p e o pl e w h o ar e n ot  i n a h urr y ar e si x ( 6) ti m e s m or e li k el y t o h el p a n u nf ort u n at e p er s o n, ( b) 
p e o pl e w h o f o u n d a di m e o n t h e str e et w er e t w e nt y -t w o ( 2 2) ti m e s m or e li k el y t o h el p a w o m e n w h o h a d dr o p p e d 
h er  p a p er s,  ( c)  p e o pl e  w er e  fi v e  ( 5)  ti m e s  m or e  li k el y  t o  h el p  a n  a p p a r e ntl y  i nj ur e d  m a n  w h e n  t h er e  w as  l o w 
a m bi e nt n ois e ( n o l a w n m o w er r u n ni n g n e ar b y), a n d, ( d) p e o pl e pri m e d b y s e ar c hi n g f or pl ur al pr o n o u n c es (f or 
e x a m pl e, w e,  u s,  o u rs )  i n  writi n g  s a m pl es  w er e  m or e  li k el y  t o  r e p ort  t h at  b el o n gi n g,  fri e n d s hi p  a n d  f a mil y 
s e c urit y  w er e  i m p ort a nt  v al u es  i n  t h eir  lif e  t h a n  if  t h e y  s e ar c h e d  f or  si n g ul ar  pr o n o u n s  (f or  e x a m pl e, I,  m e, 
mi n e ).... w h at m att er s t o p e o pl e c a n b e i nfl u e n c e d b y t hi n gs t h at d o n ot m att er v er y m u c h, y et, e n c o u nt eri n g t h es e 
i nfl u e n c es c a n d er ail p e o pl e’s i n cli n ati o n s t o a d h er e t o m or al st a n d ar d s. ( M c Gr e g or, 2 0 1 0) 
 
[ 7] “ Sli p p e r y  w h e n  W et:  T h e  R e al  Ris k  i n  B u si n ess, ” J o u r n al  of  M ar k ets  a n d 
M or alit y , 1 1( 1): 7 7- 9 2 ( 2 0 0 8 b). 
T his  p a p er  dir e ctl y  a d dr ess es  t h e  iss u e : w h y d o s o  m a n y  w ell -r es p e ct e d  c or p or at e 
l e a d ers  a n d t o p  e x e c uti v es  cr oss  m or al  b o u n d ari es  a p p ar e ntl y  wit h o ut  f e ar  of  t h e  p ot enti all y 
dis astr o us  c o ns e q u e n c es ?  It  f o c us es  o n  t h e  f a ct ors  t h at  c o ntri b ut e  t o w ar d  c or p or at e  d e vi a nt 
b e h a vi o ur  fr o m  b ot h  a n  i n di vi d u al  p ers p e cti v e  a n d  a n  or g a nis ati o n al  p ers p e cti v e; 
re c o m m e n d ati o ns  ar e  m a d e  t o  pr o m ot e  et hi c al  b e h a vi o ur.  T h e  p a p er  f urt h er  d e v el o ps  t h e 
t h e or eti c al fr a m e w or k of t h e C o nti n u u m of C o m pr o mis e  ( C o C), p osit e d b y Gil m arti n & H arris 
( 1 9 9 8),  w hi c h  d e m o nstr at es  t h e  p ot e nti al  f or  r a di c al  d et eri or ati o n  of  s o ci o-m or al   i n hi biti o ns 
a n d a p er c ei v e d s e ns e of p er missi bilit y f or d e vi a nt c o n d u ct ( c a pt ur e d b y t h e m et a p h or sli p p er y 
sl o p e).  S p e cifi c all y,  t his  p a p er  str e n gt h e ns  t h e  t h e or eti c al  fr a m e w or k  of  t h e  C o C  b y 
i n c or p or ati n g  t hr e e  attit u d e  pr ofil es: t h e  virt u o us,  t h e  or di n ar y  u n et hi c al  b e h a vi o ur,  a n d t h e 
e g oist.  T hr e e  e x a m pl es  ar e  us e d  t o  ill ustr at e  h o w  a  c o m p a n y  or  p ers o n  g o es  fr o m  b ei n g  a 
virt u o us, w ell- r es p e ct e d e ntit y t o its d e mis e – wit h dr a m ati c a n d dis astr o us c o ns e q u e n c es. T his 
tr a nsf or m ati o n c a n t a k e pl a c e o v er a n u m b er of y e ars ( as i n t h e c as e of Art h ur A n d ers e n), i n a 
m att er of w e e ks ( as i n t h e c as e of B ari n gs), or e v e n d a ys ( as i n t h e c as e of M art h a St e w art). 
T h e  p a p er  c o n cl u d es  wit h  r e c o m m e n d ati o ns  o n  h o w  o n e  c a n  m o v e  u p  t h e  sli p p er y  sl o p e  b y 
d e v el o pi n g  a  str o n g  et hi c al  or g a nis ati o n al  c ult ur e  t hr o u g h  t h e  pr a cti c e  virt u es  es p e ci all y  f or 
t h os e  w h os e  r es p o nsi bilit y  it  is  t o  g o v er n.  T h o u g h  n ot  e x pli citl y  m e nti o n e d,  t h e  c ar di n al 
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virt u es  pl a y  a n  ess e nti al  r ol e  i n  m o vi n g  u p  t h e  sl o p e  i n  i nf or mi n g  c ult ur e  a n d  attit u d es: 
pr u d e n c e ( d e cisi o ns b as e d o n i nt e grit y), j usti c e (s h o ws si n c er e c o n c er n f or ot h ers), f ortit u d e 
( c o nsist e ntl y  d o es  w h at  is  ri g ht  a n d  n ot  n e c es s aril y  e x p e di e nt),  a n d t e m p er a n c e ( a c c e pts 
r es p o nsi bilit y  f or  o n e’s  a cti o ns).  I n  or d er  t o  a d dr ess  t h e  r ott e n  b arr el  (t h e  or g a nis ati o n al 
e n vir o n m e nt)  i nfl u e n c e,  t h e  p a p er  r e c o m m e n ds  t h at  it  is  i m p ort a nt  t o  b uil d  a  c ult ur e  of 
i nt e grit y  t hr o u g h  i n c e nti v es  (r e w ar ds  f or  et hi c al  b e h a vi o ur  a n d  c o nsist e nt  e nf or c e m e nt  of 
a p pr o pri at e  dis ci pli n ar y  m e c h a nis ms  f or  et hi c al  vi ol ati o ns) ,  d e v el o p  s yst e ms  t o  e ns ur e  t h e 
ri g ht  attit u d e  at  t h e  t o p  i n cl u di n g  b o ar d  i n v ol v e m e nt  i n  et hi cs  a n d  c o m pli a n c e  pr o gr a m m es, 
a n d  att e nti o n  t o  t h e  c ult ur al  d y n a mi cs  t h at  a d h er e  t o  o v er ar c hi n g  pri n ci pl es  (i n cl u di n g 
pri n ci pl es- dri v e n  c o d es).  Wit h  r es p e ct  t o  t h e  r ott e n  a p pl e  i nfl u e n c e, t h e  p a p er  s u g g ests: 
e m ul ati n g  t h e  b e h a vi o ur  of  m or al  e x e m pl ars,  s e e ki n g  a d vi c e  fr o m  s o m e o n e  w h o  h as 
c o nsist e ntl y d e m o nstr at e d g o o d pr a ct i c al j u d g m e nt, a v oi di n g m or all y- d a n g er o us sit u ati o ns a n d 
s e e ki n g  sit u ati o ns t h at  ar e  c o n d u ci v e t o  et hi c all y-d esir a bl e  c o n d u ct,  a v oi di n g  hi g h  pr ess ur e 
d e cisi o ns  sit u ati o ns  (if  p ossi bl e)  a n d  e n c o ur a gi n g  d e cisi o ns  i n  sit u ati o ns  w h er e  o n e  c a n 
d eli b er at e a n d r efl e ct o n p ers o n al/ c or p or at e v al u es, a n d a cti v el y e n g a gi n g  i n m or al r efl e cti o n 
a n d i m a gi n ati o n t o e ns ur e t h e e d u c ati o n a n d f or m ati o n of o n e’s c o ns ci e n c e. 
 
[ 8]   “ A n  A rist ot eli a n -T h o misti c  A p p r o a c h  t o  M a n a g e m e nt  P r a cti c e ”, P hil os o p h y  of 
  M a n a g e m e nt, 9( 2): 4 7- 6 4 ( 2 0 1 0 a). 
E v er y  a c a d e mi c  e n d e a v o ur  r ests  ulti m at el y  o n  a  p arti c ul ar  ass u m pti o n  of  h u m a n 
n at ur e. T w o vi e ws of h u m a n n at ur e ar e c o m p ar e d a n d c o ntr ast e d: ( 1) a utilit ari a n n at ur alisti c 
h u m a nis m  w hi c h  h ol ds  ess e nti all y  t h e  vi e w  t h at  h u m a n  n at ur e  is  m at eri alisti c,  a n d  ( 2)  a n 
Arist ot eli a n -T h o misti c  h u m a nis m w hi c h h ol ds t h e vi e w t h at h u m a n n at ur e is b ot h  m at eri alisti c 
a n d s pirit u alisti c 2 0  (D a vi s, 1 9 9 7; A u di, 1 9 9 5; V a u g h n & D a c e y 2 0 0 3) . Kl o n os ki ( 2 0 0 3 ) gi v es 
a n e x c ell e nt o v er vi e w of t h e h u m a n n at ur e i n cl u di n g its c a p a citi es, f a c ulti es, dis p ositi o ns, a n d 
s e nti m e nts. H e r el at es t h e disti n cti o n b et w e e n t h e t w o  br o a d a n d o p p o si n g vi e ws ( as r efl e ct e d 
i n  Arj o o n,  2 0 1 0 a):  A d a m  S mit h  (T h e  W e alt h  of  N ati o ns )/ D a vi d  H u m e  (Of  C o m m er c e/ Of 
R efi n e m e nts i n t h e Arts ) a n d Arist otl e (P oliti cs )/ A q ui n as (S u m m a T h e ol o gi a ). T h e f or m er ar e 
of t h e vi e w t h at t h e p assi o ns pr o vi d e d gr e at pr o mis e f or i n di vi d u al h u m a n d e v el o p m e nt  a n d 
b eli e v e d  t h at  c o m m er c e,  f u ell e d  b y  t h e  p assi o ns,  h a s  a  pr of o u n d  ci vilis i n g  eff e ct  on  h u m a n 
2 0  T h e s e  t w o  vi e ws ar e br o a d  c at e g ori es  a n d ar e  n ot  m e a nt  t o  b e  e x h a usti v e  a c c o u nt s  of  h u m a n  n at ur e.  F or 
e x a m pl e, C a rt esi a n  d u alis m  pr o m ot es  t h e  vi e w  t h at  t h e  b o d y  is  n ot  i ntri n si c  t o  w h o  o n e  is,  b ut  t h e  s o ul  (t h e 
t hi n ki n g  t hi n g)  i n h a bits  t h e  b o d y  li k e  a g h o st  i n  a  m a c hi n e . A n  Ari st ot eli a n -T h o misti c  a c c o u nt  e m br a c es  a 
u nit ar y  u n d er st a n di n g  of  h u m a n  n at ur e  a c c or di n g  t o  w hi c h  e m b o di m e nt  is  i ntri nsi c  t o  h u m a n  p er s o n h o o d.  I n 
ot h er w or d s, t h e h u m a n b o d y a n d its i n cli n ati o n s ar e t h e e x pr essi o n of t h e h u m a n s o ul a n d ar e p art of w h o o n e is.  
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s o ci et y.  T h e  l att er  ar g u e  t h at  t h er e  e xists  a n  a p pr o pri at e  m e as ur e  ( d et er mi n e d  i n  r el ati o n  t o 
w h at s er v es t h e p erf e cti o n of h u m a n n at ur e, t h at is, w h at h el p o n e  t o li v e w ell a n d d e v el o p a 
virt u o us  c h ar a ct er)  f or  t h e  pr o c ur e m e nt  of  w e alt h  a n d  g o o ds,  a n d    b eli e v e  t h at  c o m m er ci al 
a cti viti es c a n h a v e a c orr u pti v e i nfl u e n c e o n o n e’ s d e v el o p m e nt as a p ers o n ( p.  2 7). Kl o n os ki 
( 20 0 3 )  c o n cl u d es  t h at  t h e  H u m e a n/ S mit h e a n  c o n c e pti o n  of  h u m a n  n at ur e  h as  c o m e  t o  b e 
d es cri b e d  b y  t h e  p hr as e h o m o  e c o n o mi c us :  a  s elf-i nt er est e d,  utilit y-dri v e n  p urs u er  of  g o o ds 
w h o d et er mi n es t h e v al u es of g o o ds si m pl y b y virt u e of c h o osi n g a n d usi n g t h e m ( a c c or di n g 
t o t his vi e w, t h e s p e cifi c p ur p os e of a b usi n ess is t h e effi ci e nt pr o d u cti o n a n d distri b uti o n of 
us ef ul g o o ds a n d s er vi c e s i n a m ar k et e c o n o m y) . T his vi e w r e pr es e nts a m at eri alisti c a c c o u nt 
of  h u m a n  n at ur e  d es cri b e d  as a  b u n dl e  of  pr ef er e n c es w h os e pr o p erti es  ( D o bs o n,  2 0 1 0) 
i n cl u d e: c o m p ar a bilit y ( c o m p aris o ns  c a n  b e  m a d e  a m o n g  pr ef er e n c es), c o nsist e n c y 
( c o m p aris o ns ar e c o nsist e nt o v er a n arr a y of alt er n ati v es), i n d e p e n d e n c e ( ori gi n al pr ef er e n c e 
or d eri n gs  ar e  i n d e p e n d e nt  of  n e w  pr ef er e n c e  alt er n ati v e s), m e as ur a bilit y ( pr ef er e n c es  ar e 
m e as ur a bl e), r a n ki n g ( pr ef er e n c es  c a n  b e  c o n sist e ntl y  a n d  or di n all y-r a n k e d), tr a nsiti vit y 
( c h oi c es ar e m a d e t h at ar e c o nsist e nt wit h h a vi n g pr ef er e n c es). Arist ot eli a n -T h o mis m ar g u es 
t h at  o n e  s e e ks  h a p pi n ess  or  h u m a n  f ulfil m e nt  t hr o u g h  a n  or d er e d  p urs uit  of  g o o ds  i n w hi c h 
p assi o ns ar e r ul e d b y o n e’s  r ati o n al c a p a cit y. D e p e n di n g o n w hi c h vi e w of h u m a n n at ur e o n e 
a d o pts is  k e y  t o  d et er mi ni n g  t h e  p ur p os e  of  b usi n ess  a n d  r el at e d  a cti viti es  i n cl u di n g 
l e a d ers hi p, c or p or at e s o ci al r es p o nsi bilit y, a n d ot h er m a n a g e m e nt pr a cti c es as dis c uss e d i n o ur 
p a p er.  
 
T his p a p er ar g u es t h at t h e Arist ot eli a n -T h o misti c vi e w of h u m a n n at ur e  b ett er c a pt ur es 
a n d  e x pl ai ns  t h e  m et a p h ysi c al  r e aliti es  of  h u m a n  n at ur e.  T h e  pri n ci pl es  of  t h e  n at ur al  l a w 
h u m a nis m  pr o vi d e  t h e  f o u n d ati o n  f or  t h e s o ci al  pri n ci pl es  w hi c h   h a v e pr of o u n d  m or al 
si g nifi c a n c e i n pr o m o ti n g h u m a n di g nit y, s p e cifi c all y, t hr o u g h t h e pri n ci pl es of t h e c o m m o n 
g o o d , s u bsi di arit y , s oli d arit y, u ni v ers al d esti n ati o n of g o o ds , p arti ci p ati o n , a nd st e w ar ds hi p . 
I n  a d diti o n,  t h e  r ol e  of  virt u es  a n d  its  a p pli c ati o ns  i n  m a n a g e m e nt  pr a cti c e  ar e  pr es e nt e d. 
Or g a nis ati o n al p oli c y m e c h a nis ms a n d m a n a g eri al i m pli c ati o ns ( wit h r es p e ct t o t h e g o al a n d 
n at ur e of b usi n ess, g ui di n g  pri n ci pl es a n d m or al r es p o nsi bilit y, r ati o n alit y a n d m ar k et f or c es, 
t h e  r ol e  of  virt u es,  g o o ds  t o  b e  p ursu e d,  t h e  vi e w  of  w or k  a n d  d et er mi n a nts  of  m or al 
b e h a vi o ur) will d e p e n d o n w hi c h vi e w of h u m a n n at ur e o n e a d o pts.  T his disti n cti o n b et w e e n 
t h e or g a nis ati o n al p oli ci es a n d pr a cti c es u n d er t h e n at ur alisti c h u m a nis m a n d t h e Arist ot eli a n -
T h o misti c h u m a nis m ar e pr es e nt e d i n t h e p a p er. T h e f ail ur e t o i nt e gr at e t h e virt u es a n d n at ur al 
l a w et hi c al pri n ci pl es i nt o m a n a g e m e nt pr a cti c e t hr e at e ns t h e st a bilit y a n d s ur vi v al of t h e fir m 
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si n c e t h e y ar e r e q uir e d t o c orr e ct t h e d ysf u n cti o n al as p e cts a n d et hi c al d efi cit s of t h e utilit ari a n  
b usi n ess p hil os o p h y. 
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C H A P T E R 3  
M et h o d ol o gi c al A p p r o a c h es 
 
 T h e  s ci e ntifi c  m et h o d ol o g y,  i n  g e n er al,  us es  eit h er  a r ati o n al  or d e d u cti v e   a p pr o a c h 
(st arts fr o m first pri n ci pl es t o a p pli c ati o ns) or a n e m piri c al  or i n d u cti v e a p pr o a c h (st arts fr o m 
d at a fr o m s e ns e e x p eri e n c e, o bs er v ati o ns or e x p eri m e nts a n d pr o c e e ds t o g e n er alis ati o ns). T h e 
m et h o d ol o g y  of  et hi cs  i n c or p or at es  a  mi xt ur e  of  b ot h  i n d u cti o n  a n d  d e d u cti o n  b as e d  o n  t h e 
e x p eri e n c e  of  h u m a n  b e h a vi o ur  a n d  k n o wl e d g e  of  h u m a n  n at ur e. A n  Arist ot eli a n -T h o misti c 
m et h o d ol o gi c al a p pr o a c h m a k es us es of h u m a n k n o wl e d g e o bt ai n e d t hr o u g h s e ns e e x p eri e n c e 
(i n t his vi e w, t o u n d erst a n d t h e p h ysi c al u ni v ers e, s e ns e o bs er v ati o n is t h e st arti n g p oi nt of all 
k n o wl e d g e) t hr o u g h  w hi c h  it  i nf ers  a bstr a ct  u ni v ers al  k n o wl e d g e  b y  u s e  of  r e as o n. T his 
a p pr o a c h  als o  s e e ks  c a u s es  of  r e alit y  t h at  ar e  b e y o n d  t h e  r e a c h  of  t h e  s e ns e  (f or  e x a m pl e, 
k n o wl e d g e  of  g o o d  a n d  e vil,  will  a n d  i nt ell e ct,  fr e e d o m,  et c.)  a n d  s o  als o  m a k es  us e  of 
i nt ell e ct u al  e vi d e n c e  (r e as o ni n g  fr o m  t h e  first  pri n ci pl es  of  s p e c ul ati v e  a nd  pr a cti c al 
r e as o ni n g) i n r e c o g nisi n g t h at t h er e is a c o nti n uit y b et w e e n s e ns e k n o wl e d g e a n d i nt ell e ct u al 
k n o wl e d g e. 
 
 T h e arti cl es t h at c o m pris e t h e b asis f or t his i nt e gr ati n g ess a y ar e f u n d a m e nt all y r o ot e d 
i n  p hil os o p hi c al  e n q uir y  wit h  diff er e nt  m o d es  of  e n q uir y.  O n e  of  t h e  f o u n d ati o n  p a p ers, 
Arj o o n  ( 2 0 0 0),  d e v el o p s  a  m et a -t h e or y  of  b usi n ess  b as e d  o n  virt u e  t h e or y  i n w hi c h  t h e 
c o n c e pts  of  t h e  virt u es,  t h e  c o m m o n  g o o d,  a n d  t h e  d y n a mi c  e c o n o m y  ar e  li n k e d  i nt o  a 
u nif yi n g  fr a m e w or k.  Dr u c k er’s  ( 1 9 9 4)  T h e  T h e or y  of  t h e  B usi n ess  pr o vi d es  t h e  t h e or eti c a l 
b asis f or t his p a p er a n d n ot es  t h at ass u m pti o ns o n w hi c h t h e or g a nis ati o n h as b e e n b uilt a n d is 
b ei n g  r u n  n o  l o n g er  fit  r e alit y  i n  st ati n g  t h at  t h er e  is  n ot hi n g  q uit e  s o  us el ess  as  d oi n g  wit h 
gr e at effi ci e n c y w h at s h o ul d n ot b e d o n e at all. His t h e or y is b as e d o n t hr e e ass u m pti o ns a b o ut 
t h e e n vir o n m e nt (i n o ur c as e, t h e c o n c e pt of t h e d y n a mi c e c o n o m y), t h e missi o n (i n o ur c as e, 
t h e  c o n c e pt  of  t h e  c o m m o n  g o o d),  a n d  t h e  c or e  c o m p et e n ci es  (i n  o ur  c as e,  t h e  c o n c e pt  of 
virt u es).  All  t hr e e  ass u m pti o ns  o u g ht  t o  s h a p e  t h e  or g a nis ati o n’s  b e h a vi o ur,  di ct at e  its 
d e cisi o ns  a b o ut  w h at  t o  d o  a n d  w h at  n ot  t o  d o,  a n d  d efi n e  w h at  it  c o nsi d ers  m e a ni n gf ul 
r es ults. F urt h er, all t hr e e ass u m pti o ns h a v e t o fit o n e a n ot h er (f or e x a m pl e, t h e c o m m o n g o o d 
c a n n ot b e f ull y u n d erst o o d wit h o ut t h e n oti o n of t h e virt u es), m ust b e k n o w n a n d u n d erst o o d 
t hr o u g h o ut  t h e  or g a nis ati o n,  a n d  h a v e  t o  b e  t est e d  c o nst a ntl y.  M a cI ntr y e’s  ( 1 9 8 4)  n oti o n  of 
pr a cti c e ( d efi n e d as a n y c o h er e nt a n d c o m pl e x f o r m of s o ci all y est a blis h e d c o o p er ati v e h u m a n 
a cti vit y  t hr o u g h  w hi c h  g o o ds  i nt er n al  t o  t h at  f or m  of  a cti vit y  ar e  r e aliz e d  i n  t h e  c o urs e  of 
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tr yi n g  t o  a c hi e v e  t h os e  st a n d ar ds  of  e x c ell e n c e  w hi c h  ar e  a p pr o pri at e  t o,  a n d  p arti all y 
d efi niti v e  of,  t h at  f or m  of  a cti vit y,  wit h  t h e  r es ult  t h at  h u m a n  p o w ers  t o  a c hi e v e  e x c ell e n c e, 
a n d h u m a n c o n c e pti o ns of t h e e n ds a n d g o o ds i n v ol v e d, ar e s y st e m ati c all y e xt e n d e d , p. 1 8 7), 
virt u es (... u n d erst o o d as t h os e dis p ositi o ns w hi c h will n ot o nl y s ust ai n pr a cti c es a n d e n a bl e us 
t o  a c hi e v e  t h e  g o o ds  i nt er n al  t o  pr a cti c es,  b ut  will  als o  s ust ai n  us  t o  o v er c o m e  t h e  h ar ms, 
d a n g ers,  t e m pt ati o ns  a n d  distr a cti o ns  w hi c h  w e  e n c o u nt er,  a n d  w hi c h  will  f ur nis h  us  wit h 
i n cr e asi n g s elf-k n o wl e d g e a n d i n cr e asi n g k n o wl e d g e of t h e g o o d , p. 2 1 9), d e T orr e’s ( 1 9 8 4) 
n oti o n of t h e c o m m o n g o o d ( a j uri di c al or d er a n d s o ci al sit u ati o n s u c h t h at o p p ort u niti es f or 
e v er y  p ers o n  i n  s o ci et y  t o  d e v el o p  hi ms elf  or  h ers elf  t o  t h e  f ull  ( m at eri all y,  c ult ur all y, 
s pirit u all y) ar e m a xi miz e d , p. 2 2), a n d S c h u m p et er’s ( 1 9 7 5) i d e a of t h e d y n a mi c e c o n o m y a n d 
cr e ati v e  d estr u cti o n  ( e ntr e pr e n e urs’  i n n o v ati o ns  disr u pt  t h e  e xisti n g  st ati c  pr o d u cti v e 
fra m e w or k  l e a di n g  t o  pr o gr ess  t h er e b y  i m p arti n g  a  d y n a mis m  t o  t h e  e c o n o m y)  ar e  criti c al 
c o m p o n e nts of t his p a p er.  
 
Arj o o n ( 2 0 0 7 ) att e m pts t o str e n gt h e n a n d i nt e gr at e t h e c o n c e pt u al c o m p o n e nts ( m or al 
o bj e ct,  p ers o n al  i nt e nti o ns,  cir c u mst a n c es  a n d  c o ns e q u e n c e s)  of  t h e T ri pl e  F o nt  T h e or y  of 
m or alit y i nt o a s yst e m ati c, i nt er n all y c o nsist e nt m o d el t h at is m or e g e n er al a n d c o m pr e h e nsi v e 
t h a n its a g e nt-b as e d or a ct -b as e d c o u nt er p arts f or et hi c al d e cisi o n -m a ki n g b y e m p h asisi n g t h e 
r ol e  of  virt u es.  I n  p arti c ul ar,  t h e p a p er  a d v o c at e s  t h e  us e  of  t h e Pri n ci pl e  of  D o u bl e  Eff e ct 
( A q ui n as,  1 9 8 4,  2-2,  q.  6 4,  a.  7)  f or  r es ol vi n g  et hi c al  dil e m m as  i n  b usi n ess.  T h e  pri n ci pl e  
pr es u p p os es  t h at  a  t h e or y  of  a g e n c y  w hi c h  all o ws  t h at  t h er e  ar e  ki n ds  of  a cti o ns  w hi c h  ar e 
g o o d a n d b a d, f or e x a m pl e, m or al r ul es t h at dir e ct o n e t o r es p e ct b asi c h u m a n g o o ds or v al u es 
(t h at  is,  a  c ert ai n  or d eri n g  a m o n g  g o o ds  t h at  o n e  p urs u es). T h e r ol e  of  pr a cti c al  j u d g m e nt 
(i d e ntif yi n g  t h e  r el e v a nt  as p e cts  i n  t h e  gi v e n  cir c u mst a n c es,  d eli b er ati o n  o n  h o w  t o b est 
r es ol v e  t h e  c o n cr et e  pr o bl e m,  a n d  w hi c h  virt u es  ar e  r e q uir e d  f or  m a ki n g  a  r e as o n e d  c h oi c e 
a c c or di n g t o t h e m e a n of e x c ess a n d d efi cit) i n d e cisi o n- m a ki n g is u n d ers c or e d i n r es p e ct t o its 
a p pl i c ati o n t o pri n ci pl es a n d r ul es. A disti n cti o n is m a d e b et w e e n a g e o m etri c m et h o d ol o g y of 
c o nf or mit y (t h e  pri n ci pl e  is  i n v o k e d  t o  d et er mi n e  w h et h er  or  n ot  a  p arti c ul ar c as e a n d  its 
s ol uti o n c o nf or m t o c ert ai n sti p ul at e d c o n diti o ns) a n d a t a x o n o mi c m et h o d ol o g y of c o m p aris o n 
( e m pl o ys  a  d et ail e d  c o m p aris o n  a n d  c o ntr ast  of  r el at e d  c as es w hi c h  r e q uir es t h e  us e  of 
pr a cti c al  j u d g m e nt) i n  pr o p erl y  a p pl yi n g  pr a cti c al  j u d g m e nt  t o  et hi c al  d e cisi o n- m a ki n g 
pri n ci pl es. T h e  p a p er  ill ustr at es  h o w  t h e  g e o m etri c  a p pli c ati o n  of  t h e  pri n ci pl e  c a n  b e 
misl e a di n g  a n d  str ess es  t h e  i m p ort a n c e  of  a p pl yi n g  a  m or al  t a x o n o m y  m et h o d ol o g y  usi n g 
pr a cti c al j u d g m e nt.  
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Arj o o n  ( 2 0 0 8 b)  att e m pts  t o  str e n gt h e n  a n d  e xt e n d  t h e  t h e or eti c al  fr a m e w or k  of  t h e 
C o nti n u u m  of  C o m pr o mis e  w hi c h  pr o vi d es  a  pl a usi bl e  e x pl a n ati o n  of  t h e sli p p er y  sl o p e  
p h e n o m e n o n  b y  i nt e gr ati n g  a n d  c orr el ati n g  t hr e e  attit u d e  pr ofil es  (t h e  virt u o us,  t h e  or di n ar y 
u n et hi c al  b e h a vi o u r,  a n d  t h e  e g oist)  wit h t hr e e  tr a nsiti o n  st a g es  ( a cts  of  o missi o n,  a cts  of 
a d mi nistr ati v e c o m missi o n, a n d a cts of cri mi n al c o m missi o n) of t h e sli p p er y sl o p e.  T h e p a p er 
f urt h er  d e v el o ps  t h e  t h e or eti c al  fr a m e w or k  of  t h e C o nti n u u m of C o m pr o mis e  ( C o C), p osit e d 
b y  Gil m arti n  &  H arris  ( 1 9 9 8),  w hi c h  d e m o nstr at es  t h e  p ot e nti al  f or  r a di c al  d et eri or ati o n  of 
s o ci o -m or al i n hi biti o ns a n d a p er c ei v e d s e ns e of p er missi bilit y f or d e vi a nt c o n d u ct ( c a pt ur e d 
b y t h e m et a p h or sli p p er y sl o p e ). F a ct ors t h at c o ntri b ut e t o w ar d t h e gr a d u al d e cli n e d o w n t h e 
sli p p er y  sl o p e  f all  u n d er  t w o  ( 2)  t y p es  of  r ati o n alis ati o ns : ( 1) r ott e n  a p pl es (p ers o ns  w h o 
s u c c u m b t o t h e t e m pt ati o ns i n h er e nt i n t h e w or k e n vir o n m e nt) a n d ( 2)  r ott e n b arr el (t h e w or k 
e n vir o n m e nt pr o vi d es m a n y o p p ort u niti es t o l e ar n a n d d e v el o p p att er ns of d e vi a nt b e h a vi o ur ).  
 
 Arj o o n  ( 2 0 0 5 b)  us es  t h e  c o n c e pts  of fr e e d o m  of  i n diff er e n c e a n d fr e e d o m  f or 
e x c ell e n c e  ( Pi n c k a ers,  2 0 0 1) w hi c h  pr o vi d e  t h e  t h e or eti c al  b asis  f or  e x pl ai ni n g  t h e  diff er e nt 
et hi c al  b e h a vi o ur  t h at  aris es  fr o m  l e g al  a n d  et hi c al  c o m pli a n c e  a p pr o a c h e s  r es p e cti v el y. T h e 
f or m er is t h e s o ur c e of t h e et hi cs of o bli g ati o n w hi c h is vi e w e d as e xt er n al li mits i m p os e d o n 
t h e d e cisi on- m a k er  (it r e d u c es et hi c al b e h a vi o ur t o a l a w of d ut y or c as es of c o ns ci e n c e t h at 
pr es u p p os es a fr e e d o m w hi c h c a n b e li mit e d o nl y i n its e xt er n al e x pr essi o n) ; t h e l att er i ns pir es 
a n  et hi cs  of  virt u e  w hi c h  g o v er ns  t h e  d y n a mis m  a n d  d e v el o p m e nt  of  p ers o n’s  f a c ulti es  i n 
p urs uit of h u m a n fl o uris hi n g. U n d er fr e e d o m of i n diff er e n c e, o n e r u ns t h e ris k of l osi n g si g ht 
of t h e c o m m o n g o o d (w hi c h u nit es all a cts i n o n e s a m e i nt e nti o n ) si n c e et hi c al c o nsi d er ati o ns 
ris k l osi n g its f or m ati v e r ol e if e a c h a ct is vi e w e d as  i n d e p e n d e ntl y g o v er n e d b y o b e di e n c e or 
s u b missi o n t o t h e l a w. Fr e e d o m f or e x c ell e n c e, o n t h e ot h er h a n d, e n g e n d ers a m or alit y t h at 
r e g ar ds  h u m a n  fl o uris hi n g  as  d e cisi v e  f or  or d eri n g  o n e’s  lif e  a n d  t h e  f or m ati o n  of  o n e’s 
c h ar a ct er. T h e f u n d a m e nt al iss u e (i n att e m pti n g t o r e c o n cil e t h e m or al lif e wit h h a p pi n ess) is 
w h et h er o n e c a n b e m or al wit h o ut r e n o u n ci n g h a p pi n ess or w h et h er o n e c a n b e h a p p y wit h o ut 
tr a ns gr essi n g  t h e  n or ms  of  m or alit y.  Pi n c k a ers  ( 2 0 0 1)  p oi nts  o ut t h at  if  l a w  is  t h e  s o ur c e  of 
m or alit y,  t h e n  h u m a n  a cts  si n c e  t h e y  ar e  b or n  of  a  c h oi c e  b et w e e n c o ntr ari es  ar e  b y  n at ur e 
i n diff er e nt – t h e y b e c o m e m or all y g o o d or b a d i ns of ar as t h e y c o nf or m t o a l e g al o bli g ati o n2 1 . 
2 1  Pi n c k a er s  ( 2 0 0 1)  f urt h er  ar g u e s  t h at  wit h  t h e  a d v e nt  of  n o mi n ali s m  i n  t h e  1 4 t h c e nt ur y,  w e  wit n e ss  t h e 
f or m ati o n  of  t h e  fir st  m or alit y  of  o bli g ati o n  i n  w hi c h  t h e  m or al  lif e  is  cir c u ms cri b e d  b y  o bli g ati o n s  (i n  ot h er 
w or d s, o b e di e n c e t o l a w h as pr i orit y o v er h a p pi n es s). F urt h er, O c k h a m p us h e d t hi s vi e w t o it s l o gi c al e xt e nsi o n 
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T h e  vit al  b o n d  t h at  u nit es  h a p pi n ess  t o  t h e  virt u es  is  pr o m ot e d  b y  a  fr e e d o m  f or  e x c ell e n c e 
si n c e t h e virt u es ar e li k e t h e art eri es t h at c arr y str e n gt h a n d dis p ers e j o y t hr o u g h o ut t h e e ntir e 
or g a nis m of t h e m or al lif e  ( p. 8 0). 
 
Arj o o n ( 2 0 0 8 a) pr o vi d es a c o m pr e h e nsi v e lit er at ur e r e vi e w o n virt u e et hi cs a n d s o ci al 
ps y c h ol o g y.  T h e  p a p er  pr o p os es  a n  Arist ot eli a n -T h o misti c  n at ur al  l a w -virt u e  et hi c s 
fr a m e w or k  as  a  n or m ati v e  m or al  t h e or y  i n  off eri n g  str at e gi es  a n d  r e g ul ati v e  i d e als  f or 
att ai ni n g  s elf -r e g ul ati o n  wit h  its  ass o ci at e d  c h all e n g es  of  g o al  c o nfli ct  ( k n o wi n g  w h at  is  t h e 
ri g ht t hi n g t o do) a n d g o al pr e cisi o n (i m pl e m e nti n g a n a p pr o pri at e d e cisi o n -m a ki n g pr o c ess). 
T h e pr o p os e d fr a m e w or k h el ps e x pl ai n a n d g ui d e b e h a vi o ur wit h t h e et hi c al ai m of c h ar a ct er 
d e v el o p m e nt a n d sit u ati o n m a n a g e m e nt. Arj o o n ( 2 0 1 0 a ) ar g u es t h at a n Arist ot eli a n - T h o misti c 
h u m a nis m b ett er  c a pt ur e s  a n d  e x pl ai ns  t h e  m et a p h ysi c al  r e aliti es  of  h u m a n  n at ur e  t h a n  its 
utilit ari a n  c o u nt er p art .  T h e  p a p er  d e m o nstr at es  h o w  t h e  pri n ci pl es  w hi c h  f or m  t h e  b asis  of 
s u c h h u m a nis m  pr o vi d e  t h e  f o u n d ati o n  f or  t h e  s o ci al  pri n ci pl es (s u c h  as t h e  c o m m o n  g o o d, 
s u bsi di arit y,  s oli d arit y,  u ni v ers al  d esti n ati o n  of  g o o d,  p arti ci p ati o n,  a n d  st e w ar ds hi p )  t h at 
pr o m ot e h u m a n di g nit y a n d et hi c al m a n a g e m e nt pr a cti c e.  
 
 I n  or d er  t o  r e c o n cil e  a n d  i nt e gr at e  r ul es-b as e d  a n d  pri n ci pl es -b as e d  a p pr o a c h es  t o 
c or p o r at e  g o v er n a n c e,  Arj o o n  ( 2 0 0 6)  e m pl o ys  di al e cti c al  r e as o ni n g  w hi c h  h as  a  l o n g  a n d 
i m p ort a nt r ol e as a m et h o d of p hil os o p hi c al ar g u m e nt ati o n. Its ori gi n is attri b ut e d t o S o cr at es 
i n  a n  a p pr o a c h  t o  dis c o v er  k n o wl e d g e  of  t h e  tr ut h  t hr o u g h  criti cis m,  q u esti o ni n g,  a n d  s elf-
e x a mi n ati o n: it b e gi ns wit h  o n e w h o b eli e v es t h at o n e  k n o ws t h e m e a ni n g of s o m e p arti c ul ar 
c o n c e pt, t h e n t hr o u g h a di al o g u e of i nt e ns e q u esti o ni n g b y a n a nt a g o nist , o n e c o m es t o r e alis e 
t h at o n e l a c ks t h e pr e cis e k n o wl e d g e of t h e m att er u n d er e n q uir y . T his pr o c ess of r e as o ni n g is 
als o k n o w n as t h e S o cr ati c M et h o d . Ess e nti all y, t his a p pr o a c h att e m pts t o dis c o v er or u n c o v er 
t h e  tr ut h  a b o ut  s o m et hi n g  b y  w or ki n g  o n e’s  w a y  t hr o u g h  a  s eri es  of  p arti al  tr ut hs.  T h e 
di al e cti c al  m et h o d ol o g y  r e c ei v e d  its  hi g hl y  f or m alis e d  e x pr essi o n  b y  t h e  G er m a n  i d e alist 
p hil os o p h er ( Pi p pi n,  1 9 9 7),  G e or g  Wil h el m  Fri e dri c h  H e g el  ( 1 7 7 0-1 8 3 1).  His  p hil os o p hi c al 
pr o c e d ur e c o nsists of a t h esis (t h e st at e m e nt of t h e i d e a of b ei n g ), a n a ntit h esis (t h e d e ni al of 
t h e st at e m e nt of n o n- b ei n g ) a n d a s y nt h esis (t h e u ni o n of t h esis a n d a ntit h esis of b e c o mi n g )2 2 . 
i n affir mi n g t h at if G o d or d er e d s o m e o n e t o h at e hi m, i n t his c as e h at e its elf w o ul d b e c o m e g o o d  si n c e it w o ul d 
b e a n a ct of o b e di e n c e t o t h e Cr e at or’s will ( p. 7 2).  
2 2  H e g el  a s cri b e d  t h e  m et h o d ol o g y  of  t h e sis-a ntit h esi s -s y nt h esi s  t o  K a nt  a n d  t h e  t er mi n ol o g y  w as  l ar g el y 
d e v el o p e d b y t h e n e o -K a nti a n J o h a n n G ottli e b Fi c ht e; t h e p ur p o s e of di al e cti cs, a c c or di n g t o H e g el, is t o st u d y 
t hi n g s  i n  t h eir  o w n  b ei n g  a n d  m o v e m e nt  i n  or d er t o  d e m o n str at e  t h e  fi nit u d e  of  t h e  p arti al  c at e g ori es  of 
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A n ot h er G er m a n p hil os o p h er, K arl M ar x ( 1 8 1 8 -1 8 8 3), a d o pt e d H e g eli a n di al e cti c al r e as o ni n g 
i n  pr o p osi n g  his hist ori c al  m at eri alis m  ( a n  i nt er pr et ati o n  of  hist or y  e x cl usi v el y  i n  e c on o mi c 
t er ms t hr o u g h t h e str u g gl e f or j usti c e). I n or d er t o e m a n ci p at e s o ci et y, t h e pr ol et ari at or l o w er 
cl ass  will  ris e  a g ai nst  t h e  b o ur g e ois  or  r uli n g  cl ass:  t h e  t h esis  is  pri miti v e  c oll e cti vis m,  t h e 
a ntit h esis  is  pri v at e  pr o p ert y,  a n d  t h e  s y nt h esis  r es ul ts  i n  c o m m u nis m.  Di al e cti c al  i n q uir y  is 
n ot a tr a d e -off or c o m pr o mis e b ut a l o gi c al pr o c ess at arri vi n g at s u bst a nti al tr ut h. Di al e cti c al 
r e as o ni n g  r efl e cts  t h e  l a w  of  pr o gr ess  or  c h a n g e 2 3  a n d  i n v ol v es  gr e at  eff ort  i n  c ar ef ull y 
w ei g hi n g  t w o  o p p osi n g  p oi nts  of  vi e w  t o  dis c o v er  w h at  is  b e y o n d  t h e  s e nsi bl e  usi n g b ot h 
m or al  i m a gi n ati o n  a n d  i nt ell e ct u al  p er c e pti o ns.  T h e  di al e cti c al  r e as o ni n g  pr o c ess  c a n  b e 
c o nti n u all y  r eit er at e d  i n  t h at  t h e  s y nt h esis  f or ms  t h e  b asis  of  a  n e w  t h esis  wit h  t h e 
d e v el o p m e nt  of  a n ot h er  a ntit h esis  r es ulti n g  i n  a  n e w  s y nt h esis,  a n d  s o  o n.  T h e  hist or y  of 
h u m a nit y, i n its s e ar c h f or fr e e d o m, is a cl assi c e x a m pl e of t his di al e cti c al d e v el o p m e nt2 4 .  
 
 S or e ns e n  ( 2 0 0 2)  m a k e s  a  c as e  f or  t h e  r el e v a n c e  of  di al e cti c al  r e as o ni n g  a n d 
u n d erst a n di n g  i n  b usi n e ss  str at e g y  a n d  ar g u es  t h at  di al e cti cs  is  t h e  o pti m al  w a y  t o  h a n dl e 
c o n c e pt u al  t e nsi o ns,  p ar a d o x es,  dil e m m as  a n d a p p ar e nt c o ntr a di cti o n s.  B er g a d d a  ( 1 9 9 9) 
pr es e nts  a  di al e cti c al  m et h o d  of  i n v esti g ati o n  f or  fir ms  w hi c h  n e e d  t o:  ( 1)  ri g or o usl y 
i n v esti g at e  t h e  o p p ort u niti es  a n d  c o nstr ai nts  of  t h eir  f ut ur e  e n vir o n m e nt,  ( 2)  f or m ul at e  a 
s p e cifi c a n d pr a g m ati c s et of str at e gi c o bj e cti v es, a n d ( 3) i m pl e m e nt r a pi d, i m p ort a nt c h a n g es 
i n  t h e  or g a nis ati o n  t h o u g h  t h e  p ers o n al  i n v ol v e m e nt  of  c h a n g e  a g e nts.  D e  Wit  a nd  M e y er 
( 2 0 0 6)  m e nti o n  t h e  f oll o wi n g  a d v a nt a g es  of  t a ki n g  a  di al e cti c al  a p pr o a c h  t o  str at e gi c 
p ar a d o x es  a n d  c o m pl e xit y:  a  r a n g e  of  i d e as  c a n  b e  e x pl or e d,  it  h el ps  f o c us  o n  p oi nts  of 
c o nt e nti o n,  it  pr o vi d es  a  sti m ul us  f or  bri d gi n g  s e e mi n gl y  irr e c o n cil a bl e  o p p osit es,  a n d  it 
pr o vi d es a sti m ul us f or cr e ati vit y i n att e m pti n g t o arri v e at a s y nt h esis. T a k e u c hi et al. ( 2 0 0 8) 
u n d er st a n di n g. H e g eli a n di al e cti cs c a n n ot b e a p pli e d i n a m e c h a ni c al w a y ( alt h o u g h criti c s h a v e ar g u e d t h at t h e 
s el e cti o n of a n y a ntit h esi s, ot h er t h a n l o gi c al n e g ati o n of t h e sis, i s s u bj e cti v e a n d t h at t h er e is n o ri g or o u s w a y t o 
d eri v e t h e t h esi s ( htt p:// e n. wi ki p e di a. or g )). A c c or di n g t o H e g el, t h e i d e a of b ei n g  is n e g at e d b y it s o p p o sit e n o n -
b ei n g  (t h e y ar e p u r e i n d et er mi n ati o n ) a n d s o n e utr alis e e a c h ot h er a n d t h e s y nt h e sis  i d e a of b e c o mi n g e m er g es 
( d e  T orr e,  1 9 8 0).  T his di al e cti c al  i d e alis m  (i d e as  pr o gr essi v el y  n e g ati n g  e a c h  ot h er,  t h er e b y  m e di ati n g  e a c h 
ot h er, a n d s y nt h esi si n g i nt o hi g h er i d e as) i m pli es t h at c o nfli ct a n d c h a n g e ar e at t h e v er y h e art of r e al it y ( p. 2 9 8).  
U n d er Arist ot eli a n -T h o mi s m, t hi s s y nt h esis r e pr es e nts a c o ntr a di cti o n or c o nf u si o n of t h e t w o c o n c e pts of p ur e 
i n d et er mi n ati o n of b ei n g wit h its o p p o sit e p ur e i n d et er mi n ati o n of n o n-b ei n g ( p. 2 9 8) .  
2 3  T h e l a w of pr o gr es s i s a s o ci al l a w w hi c h e m b o di es t h e g o v er ni n g o p er ati v e d y n a mi c s of h u m a n d e v el o p m e nt, 
s o ci et al e v ol uti o n a n d r e v ol uti o n ( htt p:// E zi n e Arti cl e s. c o m ). Pr o gr ess c o n c er ns t h e d e ali n gs of t h e h u m a n p er s o n 
wit h  t h e  m at eri al  w orl d;  it  d o es  n ot  bri n g  f ort h  t h e n e w  m a n  or  t h e n e w  s o ci et y  ( as  M ar xis m  a n d  li b er alis m 
t e a c h es)  b ut  t h e  h u m a n  p er s o ns  ( b ot h  i n  pri miti v e  a n d  t e c h n ol o gi c all y-d e v el o p e d  sit u ati o ns)  r e m ai n  t h e  s a m e 
( R at zi n g er 2 0 0 6). 
2 4  S h e e d  ( 1 9 9 3)  ar g u es  t h at  lif e  is  a  di al e cti c  ( a  t e nsi o n  o f  o p p o sit es) – lif e  vs.  d e at h,  s uff eri n g  v s.  h a p pi n es s, 
fr e e d o m  vs.  l a w,  et c.  T h e  di al e cti c  a p pr o a c h  m a y  b e  al s o  u s ef ul  i n  d e ali n g  wit h  a p p ar e ntl y  c o ntr a di ct or y 
p o siti o ns: i n di vi d u al v s. c o m m u nit y, s h ort -t er m v s. l o n g t er m, l o y alt y v s. tr ut h, et c. 
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us e a di al e cti c al a p pr o a c h i n e x pl ai ni n g h o w a c ult ur e of f ost eri n g c o ntr a di cti o ns h as b e e n  a 
k e y  t o  T o y ot a’s  s u c c es s;  G u gli el m o  ( 2 0 0 8)  s h o ws  h o w  l o gi c  c a n  b e  e m pl o y e d  wit hi n 
di al e cti c al r e as o ni n g wit hi n t h e s o ci al s ci e n c es.  
 
 I n  t h e  c as e  of  Arj o o n  ( 2 0 0 6),  t h e  t h esis  a n d  a ntit h esis  r e pr es e nt  t h e  p arti al  tr ut hs  or 
b est  pr a cti c e  (t h at  is,  w h at  w or ks  b est  or  m ost  eff e cti v el y  i n  a  gi v e n  or g a nis ati o n al  c ult ur e 
wit h  r es p e ct  t o  r ul es -b a s e d  a n d  pri n ci pl es -b as e d  a p pr o a c h es  r es p e cti v el y) i n  i nf or mi n g  t h e 
s y nt h esis  of  a  ris ks -b as e d  a p pr o a c h. Wit h  r es p e ct  t o  t h e  t h esis,  t h e  r ul es -b as e d  a p pr o a c h 
i n cl u d es t h e l e g al a n d r e g ul at or y r e q uir e m e nts, c o d es of  et hi cs, i n d ustr y  st a n d ar ds, r e p orti n g 
s yst e ms, et c.; t h e a ntit h e sis c o m pris e s pri n ci pl es w hi c h f or m  t h e b asis of or g a nis ati o n al val u es 
(f or e x a m pl e utilit ari a n a n d ot h er c o ns e q u e nti alist pri n ci pl es, d e o nt ol o gi c al pri n ci pl es, n at ur al 
l a w  pri n ci pl es, c o m p etiti o n  p ri n ci pl es, et c.). T h e  pr o c ess  at  arri vi n g  at  a  s y nt h esis  is  n ot 
si m pl y a m e c h a ni c al pr o c ess b ut o u g ht t o b e g ui d e d b y as pir ati o n al b e n c h m ar ks, a n d s yst e ms 
t h at  e n c o ur a g e  et hi c al  b e h a vi o ur  i n  t h e  c urr e nt  b usi n ess  e n vir o n m e nt.  F or  e x a m pl e,  t h e 
s y nt h esis  w o ul d  r e c o g ni s e  t h at  pr e vi o us  r e g ul ati o ns  w er e  n o  l o n g er  r el e v a nt  or  a d e q u at e,  or 
t h at  c ert ai n  pri n ci pl es  di d  n ot  e n c o ur a g e  et hi c al  a n d  l e g al  c o m pli a n c e.  E a c h  or g a nis ati o n 
w o ul d  h a v e  t o  d e v el o p  its  o w n ris ks-b as e d  a p pr o a c h  (s y nt h esis)  gi v e n  it s  c ult ur al  d y n a mi cs 
(f or e x a m pl e, t h e pr o visi o ns o utli n e d i n t h e D o d d-Fr a n k A ct). Arj o o n ( 2 0 0 6) ar g u es t h at t h e 
s y nt h esis  o u g ht  t o  i n c or p or at e  pri n ci pl es  of  t h e  c o m m o n  g o o d,  s oli d arit y  a n d  s u bsi di arit y  t o 
a d dr ess t h e et hi c al d efi cit i n att e m pti n g t o a v oi d or mi ni mis e t h e n u m b er of f ut ur e cris es. 
 
 T h o u g h  n ot  e x pli citl y  st at e d,  Arj o o n  ( 2 0 0 5 a)  als o  us es  a  di al e cti c al  a p pr o a c h  i n 
pr o p osi n g  t h e  t h esis  (li b er alis m)  a n d  t h e  a ntit h esis  (s o ci alis m)  i n  arri vi n g  at  a  t hir d  vi e w  or 
s y nt h esis  ( c o m m u nit ari a nis m).  T his  p a p er  us es  a  m et a -et hi c al  a p pr o a c h  w hi c h  s e e ks  t o 
u n d erst a n d  t h e  n at ur e  of  et hi c al  st at e m e nts,  attit u d es,  a n d  j u d g m e nts  b y  e x pl ori n g  t h eir 
m et a p h ysi c al,  e pist e m ol o gi c al,  s e m a nti c,  a n d  ps y c h ol o gi c al  pr o p erti es.  T h e  m et h o d ol o gi c al 
a p pr o a c h  pr o c e e ds  fr o m  b ot h  e pist e m ol o gi c al  a n d  m et a p h ysi c al  p ers p e cti v es  w hi c h 
s yst e m atis e,  d e e p e n,  a n d  r e vi v e  b eli efs  a b o ut  h o w  b usi n ess  o u g ht  t o  b e  c o n d u ct e d.  T his  is 
a c c o m plis h e d  b y  e x a mi ni n g  t h e  a nt hr o p ol o g y  of  t h es e  b eli efs.    T h e  e pist e m ol o gi c al 
p ers p e cti v e  f o c us es  o n  q u esti o ns  a b o ut  t h e  c h ar a ct er  of  et hi c al  k n o wl e d g e  i n  t h e  s e ns e  t h at 
s o m e  c o n c e pts  u n d er  diff er e nt  p hil os o p hi c al  i d e ol o gi es  c o n v e y  diff er e nt  m e a ni n gs.  T h e 
m et a p h ysi c al  p ers p e cti v e  f o c us es  o n  q u esti o ns  a b o ut  t h e  e xist e n c e  a n d  c h ar a ct er  of  et hi c al 
pr o p erti es,  i n  t his  c as e,  t h e  i n c or p or ati o n  of  n at ur al  l a w  h u m a nis m  i n  d e v el o pi n g  a 
c o m m u nit ari a n vi e w.  
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S o ci al P ri n ci pl es a n d t h e R ol e of P r a cti c al J u d g m e nt  
  
 Arj o o n  ( 2 0 0 0,  2 0 0 5 a,  2 0 0 6,  2 0 1 0 a )  dis c uss  t h e  a p pli c ati o n  of  t h e  s o ci al  pri n ci pl es 
(w hi c h  a d dr ess es t w o  m aj or et hi c al d efi cits i n b usi n ess: l a c k of r es p e ct f or h u m a n di g nit y  a n d 
w or ki n g  f or  t h e  c o m m o n  g o o d 2 5 ) d eri v e d  fr o m  t h e  Arist ot eli a n -T h o misti c  a nt hr o p ol o g y  of 
h u m a n  n at ur e.  T h e  pri n ci pl es  w hi c h  pr o m ot e  h u m a n  di g nit y 2 6  i n cl u d e  t h e  c o m m o n  g o o d, 
s oli d arit y,  a n d  s u bsi di arit y ( St a bil e,  2 0 0 6; S a n d el a n ds,  2 0 0 9 ). Arj o o n  ( 2 0 0 0)  r e c o g nis es  t h e 
c e ntr alit y of t h e h u m a n p ers o n i n all h u m a n aff airs (i n cl u di n g b usi n ess) i n ar g ui n g t h at: It is 
ulti m at el y t h e di g nit y of t h e h u m a n b ei n g t h at is t h e m aj or crit eri o n b y w hi c h t o j u d g e t h e r e al 
p r o gr ess of b usi n ess a n d s o ci et y si n c e t h e v al u e of t h e p ers o n is a b o v e  t h at of e c o n o mi c a n d 
s o ci al d e v el o p m e nt  (p. 1 6 8). S a n d el a n ds ( 2 0 0 9) als o ar g u es t h at t h e b usi n ess of b usi n ess is t h e 
h u m a n  p ers o n  i n  dis c ussi n g  a  p ers o n -c e ntr e d  et hi c  f or  b us i n ess b as e d o n  t h es e  pri n ci pl es. 
Mi n n er at h  ( 2 0 0 8)  n ot es  t h at  t h e  pri n ci pl es  pr es u m e  a n  a nt hr o p ol o g y  ( w hi c h  o bs er v es  a n d 
a n a l ys es  h u m a n  b e h a vi o ur,  a n d  dr a ws fr o m  t h e  u n c h a n gi n g  el e m e nts  t h at  c o m e  i nt o  pl a y 
wit hi n  lif e  i n  s o ci et y),  at  t h e  c e ntr e  of  w hi c h  i s  t h e  di g nit y of  t h e  h u m a n  p ers o n. H u m a n 
di g nit y is r efl e ct e d i n t h e P ers o n alist Pri n ci pl e ( M el e, 2 0 0 9): h u m a n b ei n gs s h o ul d n e v er b e 
t r e at e d as a m er e m e a ns t o a n e n d ( n e g ati v e f or m ul ati o n)/p ers o ns s h o ul d b e tr e at e d n ot o nl y 
wit h r es p e ct b ut als o wit h b e n e v ol e n c e a n d c ar e  ( p ositi v e pri n ci pl e) ( p. 8 1).  I n ot h er w or ds, 
t h e s u bj e ct of w or k o u g ht t o t a k e pri orit y o v er t h e o bj e ct of w or k. Bl a c k ( 2 0 0 0) el a b or at es o n 
t h e c o n c e pt of h u m a n di g nit y wit hi n a n at ur al l a w c o nt e xt.  
 
T h e  el a b or ati o n  of  t h e  pri n ci pl es  ar e  d eri v e d  fr o m t h e  r ati o n al  l e v el  ( p er c ei v e d  a n d 
pr o c ess e d  b y  r e as o n)  w hi c h  dis c o v ers  t h e  f u n d a m e nt al  r el ati o ns  e xisti n g  a m o n g  p e o pl e 
t hr o u g h:  ( 1)  t h e  m e a ns  b y  w hi c h  p e o pl e  of  v ari o us  b eli efs  c a n  c o m m u ni c at e  a n d  s e e k  tr ut h 
t o g et h er,  a n d  ( 2)  i n cli n ati o ns  w hi c h  ar e  c a p a bl e of  dis c er ni n g  b et w e e n  g o o d  a n d  e vil  b y 
n oti ci n g t h e o bj e cti v e or d er of t hi n gs ( Mi n n er at h, 2 0 0 8). F or  e x a m pl e, s oli d arit y d eri v es fr o m 
t h e s o ci al n at ur e of t h e p ers o n, s p e cifi c all y i n Ari st otl e’s n oti o n of p hili a w hi c h u n d erst a n ds a 
2 5  T hr o u g h  a n  e xt e n si v e  pr o c ess  i n  1 9 9 4,  t h e  C a u x  R o u n d  T a bl e  d e v el o p e d  t h e P ri n ci pl es  f o r  B u si n ess  w hi c h 
e m b o di es  t h e  a s pir ati o n  of  pri n ci pl e d  b usi n e ss  l e a d er s hi p  a n d  is  r o ot e d  i n  t w o  b asi c  i d e als: k y o s ei  (li vi n g  a n d 
w or ki n g f or t h e c o m m o n g o o d b y e n a bli n g c o o p er ati o n a n d m ut u al pr o s p erit y t o  c o e xi st wit h h e alt h y a n d f air 
c o m p etiti o n)  a n d   h u m a n  di g nit y  (r ef er s  t o  t h e  v al u e  of  e a c h  p er s o n  a s  a n  e n d,  n ot  si m pl y  as  a  m e a ns  t o  t h e 
f ulfill m e nt of ot h er s’ p ur p o s es or e v e n m aj orit y pr es cri pti o n). htt p:// w w w. c a u xr o u n dt a bl e. or g . 
2 6  Hitti n g er ( 2 0 0 8) n ot es t h at t h es e pri n ci pl es h a v e b ot h a p hil o s o p hi c al ( Arist ot eli a n -T h o mis m) a n d t h e ol o gi c al 
u n d er pi n ni n g s;  t h e  di g nit y  of  t h e  h u m a n  p er s o n  (i n  t his  c o nt e xt)  is  n ot  b e  i nt er pr et e d  o n t h e  pr e mis e  of 
m et h o d ol o gi c al  i n di vi d u alis m  ( s o ci al  u niti e s  a n d  r el ati o n s  a m o n g  m e m b er s  c a n  b e  r e d u c e d  t o  n o n-s o ci al 
pr o p erti es of m e m b er s, p. 7 8).  
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s o ci et y  as  a  c o m m u nit y of i n di vi d u als ai mi n g t o w ar d c o m m u ni o n; as a pri n ci pl e of p oliti c al 
a n d s o ci al or g a nis ati o n, s oli d arit y is a c o n diti o n f or t h e a c hi e v e m e nt of t h e c o m m o n g o o d ( p. 
4 9).  S u bsi di arit y  is  a n  i d e a  t h at  c a n  b e  f o u n d  i n  Arist otl e  ( P oliti cs )  w hi c h  i de ntifi es  s o m e 
n at ur al gr o u pi n gs  (f a mili es, tri b es, ass o ci ati o ns, n ei g h b o ur h o o ds, vill a g es, et c.) w hi c h ar e s elf -
s uffi ci e nt f or s o m e t as ks b ut n ot f or ot h ers; i n t h e c as e w h er e t h e gr o u ps ar e n ot s elf- s uffi ci e nt, 
t h e  cit y  or  l ar g er  a ut h orit y  h el ps t h e m  s ur vi v e  b y  s u p pl yi n g  w h at  t h e y  c a n n ot  pr o vi d e  f or 
t h e ms el v es ( p. 5 2). S oli d arit y e ns ur es t h at all m e m b ers of s o ci et y h a v e a c c ess t o t h e n e c ess ar y 
g o o ds  f or  a  w ort h y  a n d  h u m a n  lif e,  w hil e  s u bsi di arit y  pr ot e cts  t h e  g o o d  e x er cis e  of 
g o v er n a n c e  b y  gi vi n g  e a c h  gr o u p  t h e  vit al  s p a c e  it  r e q uir es  f or  eff e cti v e  o p er ati o n  a n d 
r e g ul ati n g  t h e  p o w ers  t h at  i nt er v e n e  i n  s o ci et y  ( p. 5 5). T h e  c o m m o n  g o o d  st e ms  fr o m  t h e 
di g nit y,  u nit y  a n d  e q u alit y  of  all  p ers o ns;  it  r efl e cts  t h e  s o ci al  c o n diti o ns  w hi c h  all o w  all 
p ers o ns t o att ai n t h eir g o al of h u m a n fl o uris hi n g ( m at eri all y, s pirit u all y, c ult ur all y, et c.). J o n es 
a n d  W all er  ( 2 0 1 0)  d e v el o p  a  m o d el  w hi c h  o p er ati o n alis es  t h e  m e a ns  f or  u n d erst a n di n g  a n d 
e v al u ati n g s o ci al a cti o ns usi n g t h e tri a d pri n ci pl es of s oli d arit y, s u bsi di arit y, a n d t h e c o m m o n 
g o o d  f or  a d v a n ci n g  h u m a n  di g nit y.  Fi g ur e  2  s h o ws  t h e  r el ati o ns hi p  a m o n g  t h es e   pri n ci pl es 
w hi c h s h a p e a n i nt e gr al et hi c al a p pr o a c h t o b usi n ess a n d e c o n o mi c lif e i n w hi c h t h e c e ntr alit y 
of t h e h u m a n p ers o n is e m b e d d e d. 
 
Fi g u r e 2  
R el ati o n s hi p a m o n g P ri n ci pl es:  
C e nt r alit y of t h e H u m a n P e rs o n  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
T h e pri n ci pl e of t h e c o m m o n g o o d b al a n c es t h e e x c ess es of pri n ci pl es of s oli d arit y a n d 
s u bsi di arit y i n pr o m oti n g h u m a n di g nit y ( Arj o o n, 2 0 0 5 a). T h es e pri n ci pl es h a v e a pr of o u n dl y 
m or al  c h ar a ct er  a n d  si g nifi c a n c e si n c e  t h e y  ar e  b as e d  o n  t h e  s o ci al  n at ur e  of  t h e  h u m a n 
p ers o n ;  t h e y  als o pr o vi d e  t h e  crit eri a  f or  t h e  dis c er n m e nt,  ori e nt ati o n,  a n d  t h e  ulti m at e 
or g a nis ati o n al  f o u n d ati o ns  of  s o ci al  i nt er a cti o ns  ( Arj o o n,  2 0 1 0).  T h es e  pri n ci pl es  g ui d e  a n d 
dir e ct  t h e  pri m ar y  g o al  of  h u m a n  aff airs  wit h  r e s p e ct  t o  pr o d u cti o n,  tr a d e  arr a n g e m e nts  a n d 
H u m a n Di g nit y  
C o m m o n G o o d  
S oli d arit y  S u bsi di arit y  
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s yst e ms, p oliti c al i nstit uti o ns a n d s o ci al w elf ar e. Arj o o n ( 2 0 0 0) ar g u es t h at t h e pr o m oti o n of 
t h e c o m m o n g o o d o u g ht t o b e t h e c e ntr al et hi c al missi o n of all st a k e h ol d ers si n c e it a d v a n c es 
t h e  g o o d  of  e v er y o n e  b a s e d  o n  a  j uri di c al  or d er  of  ri g hts  a n d  d uti es.  T hi s  i d e a  t a k es  o n  t h e 
c h ar a ct er of a n u n a v oi d a bl e m or al o bli g ati o n si n c e it pr o m ot es i n di vi d u al m or al r es p o nsi bilit y 
of p ers o n al c o o p er ati o n i n m a ki n g o n e a w ar e of t h e l e giti m at e  n e e ds of ot h ers. E a c h p ers o n or 
e c o n o mi c e ntit y t h er ef or e n e e ds t o ass u m e a gr e at er r es p o nsi bilit y t o att ai n t h e c o m m o n g o o d, 
t o  pr o m ot e  it,  a n d  t o  d ef e n d  it.  T h e  pri m a c y  of  t h e  c o m m o n  g o o d  o v er  t h e  i n di vi d u al  g o o d 
c o m es a b o ut b e c a us e t h e f or m er pr o m ot es t h e l att er: i n pr o m oti n g t h e c o m m o n g o o d, o n e is 
a ct u all y  pr o m oti n g  o n e’ s  o w n  g o o d  t hr o u g h  e nli g ht e n e d  s elf -i nt er est e d  b e h a vi o ur.  I n  t his 
r es p e ct,  D o n ati  ( 2 0 0 8)  n ot es  t h at  t h e  c o m m o n  g o o d  r e pr es e nts  t h e  s o ci al  a n d  c o m m u nit y 
di m e nsi o ns of t h e m or al g o o d a n d  ar e pr o d u cts of t h os e a cti o ns a n d s yst e ms t h at h a v e h u m a n 
di g nit y as t h eir v al u e m o d el (r ef erri n g t o b ot h t h e i n di vi d u al a n d o n e’s s o ci al r el ati o ns) w hi c h 
o p er at es  t hr o u g h  s oli d arit y  ( all  ar e  r es p o nsi bl e  f or  e a c h  ot h er),  su bsi di arit y  ( w hi c h  s u p p orts 
ot h er s  i n  a c c o m plis hi n g  t h eir  t as ks  b y  pr o vi di n g  t h e  n e c ess ar y  r es o ur c es),  a n d  t h e  c o m m o n 
g o o d ( a c c or di n g t o o n e’s c a p a citi es) . 
 
 T h e  c o m m o n  g o o d  pr o m ot es  t h e  w ell -b ei n g  of  b ot h  fir ms  a n d  e m pl o y e es  i n 
r e c o g nisi n g t h eir i nter d e p e n d e n ci es si n c e n eit h er  c a n e xist wit h o ut t h e ot h er ( Arj o o n, 2 0 0 5 a). 
T h o u g h  b ot h  p arti es  h a v e  s elf -i nt er est e d  p ositi o n s  ( m a n a g e m e nt  is  i nt er e st e d  i n  t h e  b ott o m 
li n e  a n d  e m pl o y e es  ar e  i nt er est e d  i n  t h eir  w a g e s,  b e n efits,  a n d  w or ki n g  c o n diti o ns)  w hi c h 
oft e n  str ai n  t h eir  r el ati o ns hi p,  t h e  c o m m o n  g o o d  m er g es  t h es e  t w o  i nt er ests  i nt o  a  c o m m o n 
e nt er pris e  w hi c h  ali g ns  p ers o n al  a n d  c or p or at e  v al u es  ( m a n a g e m e nt  m ust  b e  g e n ui n el y 
i nt er est e d i n t h e w elf ar e of t h e e m pl o y e es w h o o u g ht t o pr o m ot e t h e s u c c e ss of t h e b usi n ess). 
T h e  utilit ari a n  b usi n ess  p ar a di g m  u n d erst a n ds  t h e  c o m m o n  g o o d  as  t h e  s u m  of  i n di vi d u al 
g o o ds w hi c h  h as t h e c o n s e q u e n c e of pr o m oti n g t h e i nt er ests of s o m e at t h e e x p e ns e of ot h ers. 
F or e x a m pl e, B e n m el e c h a n d M os k o wit z ( 2 0 0 9), i n  i n v esti g ati n g t h e c a us e s a n d c o ns e q u e n c es 
of t h e p oliti c al e c o n o m y of fi n a n ci al r e g ul ati o ns i n t h e ni n et e e nt h ( 1 9 t h) c e nt ur y U nit e d St at es , 
fin d  a  p ositi v e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  w e alt h -b as e d  s uffr a g e  r estri cti o ns  a n d  e c o n o mi c 
r e g ul ati o ns d esi g n e d t o e x cl u d e c ert ai n gr o u ps. O v er t h e y e ars ( es p e ci all y wit h t h e a d v e nt of 
t h e  gl o b al  fi n a n ci al  cris es),  t h e  c o m m o n  g o o d  h a s  t a k e n  o n  a  m or e  gl o b al  di m e nsi o n  w hi c h 
e m br a c es  r es p o nsi bilit y  t o w ar d  f ut ur e  g e n er ati o n  ( i nt er g e n er ati o n al  s oli d arit y a n d 
s ust ai n a bilit y ) a n d pr ot e cts h u m a n a n d s o ci al d e v el o p m e nt fr o m t h e n e g ati v e c o ns e q u e n c es of 
c o ns u m eris m a n d  a m at eri alis m  t h at  e n c o ur a g e w ast e ,  e x c ess es,  a n d  pr o m ot e p o v ert y.  T h e 
c o m m o n  g o o d  c a n  t h er ef or e  b e  u n d erst o o d  i n  t w o  w a ys:  ( 1)  as  a  c o m p osit e  of  m a n y  g o o ds 
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( m at eri al, c o g niti v e, i nstit uti o n al, m or al, s pirit u al, et c.), a n d (2 ) as c o n diti o ns w hi c h m a xi mis e 
t h e  o p p ort u nit y  f or  t h e  d e v el o p m e nt  of  e a c h  a n d  e v er y  p ers o n  ( m at eri all y,  c o g niti v el y, 
m or all y, s pirit u all y, c ult ur all y, et c.).  I n t h e Arist ot eli a n-T h o misti c vi e w, t h e c o m m o n g o o d is 
n ot  vi e w e d  as  t h e  m er e  s u m  of  i n di vi d u al  g o o ds  t h at  is  r o ot e d  i n  tr a diti o n al  t hi n ki n g  (f or 
e x a m pl e, utilit ari a nis m) i n w hi c h  i n di vi d u als ar e pitt e d a g ai nst e a c h ot h er i n a n irr e c o n cil a bl e 
t e nsi o n, b ut r e c o g nis es t h at b ot h t h e i n di vi d u al a n d t h e c o m m o n g o o d ar e p art of t h e w h ol e.  
 
 T h e  pri n ci pl e  of  s oli d arit y  r efl e cts  t h e s o ci al  n at ur e  of  p e o pl e  si n c e  t h e  pri n ci pl e  
re pr es e nts  t h e  a w ar e n ess  of  p e o pl es’  i nt er d e p e n d e n c e,  e q u alit y  i n  di g nit y (t h e  v al u e  of  e a c h 
p ers o n as a n e n d, n ot si m pl y as a m e a ns t o t h e f ulfil m e nt of ot h ers’ p ur p os es or e v e n m aj orit y  
pr es cri pti o n, a n d f u n d a m e nt al ri g hts, a n d t h eir c o m mit m e nt t o pr o m oti n g t h e c o m m o n g o o d i n 
r e alisi n g  t h eir  r ol es  as  p art  of  t h e s o ci al  m ort g a g e .  T h e  pri n ci pl e  is  m a nif est e d  b y  t h e  j ust 
distri b uti o n of g o o ds a n d s er vi c es  (t his r ef ers t o t h e s o ci al q u esti o n i n w hi c h gr o u ps ar e u n a bl e 
t o s h ar e pr o p orti o n at el y i n t h e b e n efits of pr o d u cti o n), a n d j ust r e m u n er ati o n ( o n e t h at t a k es 
i nt o  a c c o u nt  t h e  pr e v aili n g  e c o n o mi c  c o n diti o ns,  t h e  e m pl o y e e’s  f a mil y  cir c u mst a n c es,  a n d 
t h e fir m’s c a p a cit y a n d  c o m p etiti v e p ositi on) f or w or k. U n d er t his pri n ci pl e, e a c h  a n d e v er y 
p ers o n  is  o bli g e d  t o  c o ntri b ut e  t o  t h e  c o m m o n  g o o d  at  all  l e v els  m a nif est e d  t hr o u g h  t h e 
distri b uti o n  of  g o o ds  a n d  r e m u n er ati o n  f or  w or k.  It  pr es u p p os es  t h e  eff ort  f or  a  m or e  j ust 
s o ci al or d er w h er e t e nsi o ns  ar e b ett er a bl e t o b e r e d u c e d a n d c o nfli cts m or e r e a dil y s ettl e d b y 
n e g oti ati o ns.  It  als o  r e c o g nis es  t h e  d y n a mi c  i nt er d e p e n d e n c e  a m o n g  fir ms,  i n d ustri es,  a n d 
ot h er c o m m u niti es; it l e a ds fir ms t o pr o m ot e  t h e g o o d of all, e v e n if b y s o d oi n g t h e i n di vi d u al 
a d v a nt a g e of s o m e m a y b e aff e ct e d. M a n a g e m e nt pr a cti c e , b as e d o n t his pri n ci pl e , e n c o ur a g es 
e m pl o y e es t o b e m or e pr o d u cti v e, i n v ol v e d, a n d c o m mitt e d t o t h eir w or k si n c e e a c h p ers o n is 
o bli g e d  t o  c o ntri b ut e  t o  t h e  c o m m o n  g o o d  at  all  l e v els.  T h e  pri n ci pl e  of  s oli d arit y  t h er ef or e 
e m p h asis es t h e c o m m o n g o o d, d uti es a n d r es p o nsi biliti es, c o o p er ati o n a n d e q u alit y.  
 
T h e pri n ci pl e of s u bsi di arit y st at es t h at w h at c a n  b e  a c c o m plis h e d  b y  a s m all er b o d y 
o u g ht n ot t o b e c arri e d o ut b y a l ar g er o n e. F or e x a m pl e, g o v er n a n c e at a hi g h er l e v el o u g ht 
n ot  t o  i nt erf er e  i n  t h e  i nt er n al  lif e  at  a  l o w er  l e v el ;  t h e  f or m er  o u g ht  t o  s u p p ort  a n d  h el p  t o 
c o or di n at e  t h e  l att er’s  a cti viti es  i n  t h e  c as e  of  n e e d  ( Arj o o n,  2 0 0 6).  T h e  pri n ci pl e  of 
s u bsi di arit y str e ss es ri g ht s, c o m p etiti o n , pri v a c y a n d fr e e d o m. T his  pri n ci pl e is o n e of t h e b est 
f or ms of or g a nis ati o n t h at pr o m ot es eff e cti v e n ess si n c e it pr ot e cts i n di vi d u als fr o m a b us e a n d 
e x pl oit ati o n fr o m hi g h er l e v el a ut h oriti es,  a n d at t h e s a m e ti m e, it h el ps i n di vi d u als t o f ulfil 
t h eir r esp o nsi biliti es w hil e h a vi n g t h e o p p ort u nit y t o l e ar n, d e v el o p, i n n o v at e a n d cr e at e wit h 
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a n  a p pr o pri at e  u n d erst a n di n g  of  a ut o n o m y  a n d  a ut h orit y. F or  e x a m pl e,  i n  or d er  t o  eli mi n at e 
l a y ers of m a n a g e m e nt b ur e a u cr a c y, or g a nis ati o ns s h o ul d b e e n c o ur a g e d s elf-m a n a g e d t e a ms, 
p ut d e cisi o n ri g hts at t h e a p pr o pri at e l e v els, eli mi n at e d u pli c ati o n or c o nfli cts of r es p o nsi bilit y 
wit hi n a n d a m o n g d e p art m e nts, si m plif y  r e p orti n g f u n cti o ns , i m pr o v e w or ki n g r el ati o ns hi ps, 
a n d i d e ntif y t h os e w h o s h o ul d b e i n v ol v e d i n t h e d e cis i o n-m a ki n g pr o c es s. S elf -r e g ul ati o n is 
a n ot h er  a p pli c ati o n  of  t h e  pri n ci pl e  of  s u bsi di arit y.  T h e  pri n ci pl e  is  p er h a ps  b est  k n o w n  i n 
E ur o p e a n U ni o n L a w ( Arti cl e 5( 3) of t h e Tr e at y o n E ur o p e a n U ni o n): U n d er t h e pri n ci pl e of 
s u bsi di arit y,  i n  ar e as  w hi c h  d o  n o t  f all  wit hi n  its  e x cl usi v e  c o m p et e n c e,  t h e  U ni o n  s h all  a ct 
o nl y if a n d i n s o f ar as t h e o bj e cti v es of t h e pr o p o s e d a cti o n c a n n ot b e s uffi ci e ntl y a c hi e v e d b y 
M e m b er St at es, eit h er at c e nt al l e v el or at r e gi o n al a n d l o c al l e v el, b ut  c a n r at h er b y r e as o n 
of t h e  s c al e  or  eff e cts  of  t h e  pr o p os e d  a cti o n,  b e  b ett er  a c hi e v e d  at  t h e  U ni o n  l e v el 
(htt p:// e n. wi ki p e di a. or g/ wi ki/ S u bsi di arit y ).  K ot ali k  ( 2 0 1 0)  dis c uss es  a p pli c ati o ns  of  t h e 
pri n ci pl e t o bi o et hi cs, p u bli c h e alt h et hi cs, et hi cs of p ers o n al c ar e, a n d h u m a n r es e ar c h et hi cs. 
Ot h er  a p pli c ati o ns  i n cl u d e i nt er n ati o n al  h u m a n  ri g hts  l a w 
(htt p:// w w w. asil. or g/ ajil/ C ar o z z a. p df )  a n d t h e  c as e  f or cr u cifi x es  i n  It ali a n  cl assr o o ms 
(htt p:// w w w.j us. ui o. n o ). Wit h r es p e ct t o pr o p os e d c or p or at e g o v er n a n c e r ef or ms pr o p os e d b y 
t h e U nit e d St at es C o n gr e ss a n d t h e D e p art m e nt of Tr e as ur y, th e r ef or ms  r e pr es e nt a vi ol ati o n 
of t his pri n ci pl e i n att e m pti n g t o ass ert f e d er al c o ntr ol o v er ar e as t h at h a v e  b e e n tr a d iti o n all y 
h a n dl e d b y St at e l a ws ( i n cl u di n g b o ar d of dir e ct ors’ a ut h orit y t o d et er mi n e t h e str u ct ur e a n d 
f u n cti o ni n g  of  t h e  b o ar d  its elf  si n c e  it  u n d er mi n es  dir e cti o n al  dis cr eti o n  a n d  b usi n ess 
j u d g m e nt)2 7 .  
 
Mi n n er at h  (2 0 0 8) n ot es s o m e o t h er i m p ort a nt c o nsi d er ati o ns of t h e a p pli c ati o n of t h e 
p ri n ci pl e  of  s u bsi di arit y:  it  is  n ot  o bt ai n e d  b y  d e c e ntr alis ati on w hi c h  is  a  c o n c essi o n  of  t h e 
hi g h er or g a nis ati o n al l e v el, b ut b y t h e l o w er l e v el’s r e q u est f or assist a n c e t o t h e hi g h er l e v els 
of t h e s o ci al or g a nis ati o n ; it c ur bs t h e i n di vi d u al’s d e m a n d f or m a xi m u m  pr ot e cti o n a n d  t h e 
a ut h orit y’s t e n d e n c y t o i n v a di n g all d o m ai ns; it is vi ol at e d w h e n w elf ar e st at es t a k e c h ar g e of 
all  t h e  n e e ds  of  s o ci et y  b y  r eli e vi n g  i nt er m e di ar y  i nst a n c es  of  all  r es p o nsi bilit y,  w h il e 
s u bsi di ar y st at es e n c o ur a g e  t h e ass u m pti o n of r es p o nsi bilit y at t h e l e v els w h er e pr o bl e ms c a n 
b e s ol v e d a n d r es er v es t h e ri g ht t o i nt er v e n e i n a s u bsi di ar y w a y w h e n t h e l att er ar e i n c a p a bl e 
of  ass u mi n g  t h eir  r es p o nsi biliti es ;  it  diff ers  fr o m    a n d  is  c o m pl et e d  b y  t h e  pri n ci pl es  of 
2 7  Hitti n g er ( 2 0 0 8) n ot es t h at t h e si n of t h e m o d er n st at e is t h e i nj u sti c e of its cl ai mi n g a m o n o p ol y o v er g ro u p -
p ers o n h o o d – r es er vi n g w h at is ‘ disti n ct’ i n di g nit y’ f o r its elf a n d f o r i n di vi d u al p ers o n s ( p. 1 1 9). F o r e x a m pl e, 
i n A m eri c a n p oliti cs w e s p e a k of “ u nf u n d e d m a n d at e d ”, b y w hi c h t h e U. S. g o v er n m e nt f o r c es its o w n b u r d e n s 
d o w n w a r d t o t h e st at es a n d m u ni ci p aliti es wit h o ut a d e q u at e f u n di n g ( p. 1 2 0). 
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s p e ci alit y (t h e  hi g h er  l e v el  o nl y  d e als  wit h  t h e  c o m p et e n ci es  attri b ut e d  t o  it)    a n d 
pr o p orti o n alit y  (t h e m e a ns e m pl o y e d b y t h e hi g h er l e v el m ust n ot g o b e y o n d t h e go al s ettl e d 
u p o n),  w hil e    s u bsi di arit y  is  n ot  a  pri n ci pl e  of  all o c ati o n  of  c o m p et e n c es  (it  pr es u m es 
c o m p et e n ci es) b ut a pri n ci pl e of r e g ul ati n g t h e e x er cis e of c o m p et e n c es (f or e x a m pl e, d o es t h e 
a ut h orit y h a v e t h e c o m p et e n c e t o t a k e a cti o n ? t o w h at e xt e nt? ).  
 
 T h e pri n ci pl es of s oli d arit y a n d s u bsi di arit y r e g ul at e t h e d y n a mi cs of t h e m ar k et a n d 
ar e  w a ys t o or g a nis e a b usi n ess t h at m a nif est t h e di g nit y of t h e h u m a n p er s o n. B ot h pri n ci pl es 
ar e i nti m at el y r el at e d si n c e t h e b al a n c e b et w e e n b ot h s ets t h e li mits  t o pr e v e nt t h e e x c essi v e 
i nt er v e nti o n of b ot h t h e fir m a n d t h e St at e. If s oli d arit y is o v er-e m p h asis e d, t h e c o ns e q u e n c e 
will  b e  t h e  stifli n g  of  p ers o n al  fr e e d o m  a n d  pri v at e  i niti ati v e.  If  s u bsi di arit y  is  o v er -
e m p h asis e d, t h e r es ult w o ul d b e s elfis h n ess a n d gr e e d. I n or d er t o pr o m ot e t h e w ell-b ei n g of 
t h e fir m a n d its e m pl o y e es, th e pri m a c y of t h e c o m m o n g o o d d e m a n ds t h at b ot h pri n ci pl es of 
s u bsi di arit y a n d s oli d arit y b e b al a n c e d  a n d k e pt i ns e p ar a bl e. 
 
T h e R ol e of P r a cti c al J u d g m e nt  
 T h e r ol e of pr a cti c al j u d g m e nt is e x pli citl y dis c u ss e d i n Arj o o n ( 2 0 0 0), Arj o o n ( 2 0 0 7), 
a n d  Arj o o n  ( 2 0 0 8).  Arj o o n  ( 2 0 0 0)  hi g hli g hts  t h at  pr a cti c al  wis d o m,  w hi c h  f or ms  a  criti c al 
as p e ct  of  c or e  c o m p et e n ci es  n e e d e d  t o  pr o m ot e  t h e  c o m m o n  g o o d,  is  t h e  m ost  i m p ort a nt 
a m o n g t h e c ar di n al virt u es ( o nl y t h e pr u d e nt p ers o n c a n b e br a v e, j ust, a n d t e m p er at e) si n c e it 
i s  r e q uir e d  f or  dir e cti n g  t h e  ot h er  m or al  virt u es  (it  i nst a nti at es  t h e  v ari o us  m or al  virt u es  b y 
r e c o g nisi n g w hi c h virt u e s ar e c all e d f or i n  a p arti c ul ar sit u ati o n a n d b y  r e c o g n isi n g t h e  b est 
w a y  t o  e n a ct  t h os e  virt u es  t hr o u g h  t h e  ‘ g ol d e n  m e a n’  of  t h e  virt u es),  it  is  n e c ess ar y  f or 
or d eri n g t h e v ari o us or g a nis ati o n al g o o ds t o g et h er i n o n e c o n cr et e a ct ( N a u g ht o n et al., 1 9 9 6), 
a n d f or gr as pi n g t h e c o m pl e xit y of t h e b usi n ess e n vir o n m e nt. Arj o o n ( 2 0 0 8) ar g u es t h at it is 
pr e cis el y pr a cti c al wis d o m t h at bri d g es t h e  g a p b et w e e n k n o wl e d g e (t o k n o w t h e  g o o d)  a n d 
a cti o n (t o d o t h e g o o d) i n pr o m oti n g t h e m oti v ati o n t o d o t h e ri g ht t hi n g g ui d e d b y a r e g ul ati v e 
i d e al.  Pr a cti c al  j u d g m e nt  i n v ol ves  t h e  a bilit y  t o  r e c o g nis e  b ot h  m or all y  a n d  t e c h ni c all y 
r el e v a nt f e at ur es of a sit u ati o n (i n cl u di n g c o ns e q u e n c es) i n or d er t o d e al eff e cti v el y wit h t h e m. 
It  e nt ails a  c h ai n  of  r e as o ni n g  w h os e  first  pr e mis es  c o n c er n  t h e  h u m a n  g o o d,  w h os e 
i nt er m e di at e st e ps s p e cif y w h at t h e virt u es r e q uir e, if t h e h u m a n g o o d is t o b e a c hi e v e d, a n d 
w h os e  c o n cl usi o n  is  t h e  a cti o n  t h at  is  g o o d  a n d  b est  f or  us  t o  p erf or m  h er e  a n d  n o w  
( M a cI nt yr e, 1 9 9 9, p. 1 5 9). Pr a cti c al j u d g m e nt  pr e s u p p os es t h at a n a g e nt a cts t o a c hi e v e a n e n d 
(h u m a n g o o d ) a n d d et er mi n e s t h e b est w a y t o a c hi e v e t his e n d. A c c or di n g t o Pi e p er ( 1 9 9 1), 
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pr a cti c al j u d g m e nt is t h e c a uti o us a n d m or e d e cisi v e f a c ult y of o n e’s s pirit f or s h a pi n g t hi n gs, 
t h e filt er of r efl e cti o n, a n d t h e d ari n g c o ur a g e f or d efi nit e r es ol uti o n t h at i n v ol v es cl e ar-h e a d e d 
t hi n ki n g,  u pri g ht n ess,  o p e n n ess  a n d  i m p arti alit y,  el e v at e d  a b o v e  all  diffi c ulti es  a n d 
e x p e di e n ci es of t h e m er el y  ‘t a cti c al’. Arj o o n ( 2 0 1 0) gi v es s o m e a p pli c ati o ns t o m a n a g e m e nt 
pr a cti c e of t h e c ar di n al virt u es.  
 
Arj o o n  ( 2 0 0 7)  att e m pts  t o  i nt e gr at e  t h e  virt u es  wit h  a ct -ori e nt e d  or  pri n ci pl es -b as e d 
a p pr o a c h es. G e n er al pri n ci pl es or r ul es, w hil e t h e y g ui d e d e cisi o n -m a ki n g, d o n ot pr o vi d e t h e 
n e c ess ar y d et ails t o m a k e a n i nf or m e d d e cisi o n i n a c o n cr et e sit u ati o n. O’ N eil ( 2 0 0 1) p oi nts 
o ut t h at t h e y ar e eit h er t o o a bstr a ct or i n d et er mi n at e (s uff er fr o m e x c essi v e f or m alis m) or off er 
a  pr o c e d ur e  or  al g orit h m  f or  g ui di n g  a cti o n  t h at  will  pr es cri b e  u nif or mit y  a n d  et hi c al 
i ns e nsiti vit y  f or  sit u ati o ns  t h at  diff er  i n  s u btl e  or  et hi c all y  si gnifi c a nt  w a ys  (s uff er  fr o m 
e x c essi v e ri g o uris m ).  Pr a cti c al  j u d g m e nt  b e gi ns  wit h  a  d y n a mi c  ori e nt ati o n  t o w ar d  s p e cifi c 
g o o ds, a n d wit hi n a pr o c ess of pr a cti c al r e as o ni n g ( p er c e pti o n of t h e m or all y -r el e v a nt as p e cts 
of  t h e  sit u ati o n,  d eli b er ati o n  a b o ut  h o w  t o  a d dr ess  t h e  c e ntr al  as p e cts  of  t h e  sit u ati o n,  a n d 
c h o osi n g t h e m ost a p pr o pri at e r es p o ns e i n t h e gi v e n sit u ati o n), o n e l e ar n s a b o ut w h at a cti o ns 
ar e or ar e n ot m or all y p er missi bl e f or t h e att ai n m e nt of t h os e h u m a n g o o ds. Pr a cti c al j u d g m e nt 
t h er ef or e  bri d g es  t h e  ‘ g a p’  b et w e e n  i n d et er mi n a c y  a n d  al g orit h mi c  f or m ul ati o ns  b y 
r e c o g nisi n g  f e at ur es  of  t h e  c o n cr et e  sit u ati o n  t h at  ar e  m or all y-r el e v a nt,  a n d  b y  bri n gi n g  t h e 
m ost p erti n e nt c o nsi d er ati o ns t o b e ar i n s u c h a w a y t h at t h e m ost r el e v a nt c o n c er ns c arr y t h e 
m o st  w ei g ht  ( Arj o o n,  2 0 0 8). It  is  us ef ul  t o  n ot e  t h at  pr a cti c al  j u d g m e nt  is  n ot  si m pl y 
u n d erst o o d as fi n di n g t h e b est m e a ns t o a m or all y l e giti m at e e n d, b ut i n v ol v es h o w all of o n e’s 
a cts c o nsi d er e d as a w h ol e fit i nt o t h e e n d of h u m a n lif e ( C urr a n & F ull a m, 2 0 1 1). 
 
Pr a cti c al  j u d g m e nt  ( a n d  virt u es  i n  g e n er al)  c a n n ot  b e  a  m att er  of  i nf er e n c e  fr o m 
pri n ci pl es,  b ut  t h e y  pr o vi d e  a  p oi nt  of  r ef er e n c e  f or  pr a cti c al  j u d g m e nt  w hi c h  e ns ur es  t h at 
a cti o n  is  c o nsist e nt  wit h  t h e  a p pli c ati o n  of  pri n ci pl es  ( F o w ers,  2 0 0 3).  Vi rt u es,  t h er ef or e,  ar e 
n ot  d eri v ati v e  of  pri n ci pl es,  b ut  pri n ci pl es  pr es u p p os e  virt u es  ( W ai d e,  1 9 8 8).  Arj o o n  ( 2 0 0 7) 
n ot es  a disti n cti o n  b et w e e n virt u o us  a cts  i n g e n er al  (t h at  is,  p erf or mi n g  a  j ust  a ct  b y  a cti n g 
m er el y i n a c c or d a n c e wit h m or al st a n d ar ds) a n d  a cti n g fr o m virt u es  ( p erf or mi n g a n a ct j ustl y). 
A cti n g i n c o nf or mit y wit h m or al st a n d ar ds d o es n ot g u ar a nt e e m or al w ort h of a n a cti o n a n d 
i m pli es t h at virt u es ar e d eri v e d fr o m pri n ci pl es. Virt u es ar e r e q uir e d t o r e alis e t h os e st a n d ar ds 
a n d  i n  s u c h  a  c as e ( a cti n g  fr o m  virt u es) t h e  a cti o ns  will  h a v e  m or al  w ort h. Arj o o n  ( 2 0 0 7) 
ill ustr at es h o w a d e cisi o n-m a k er o u g ht t o us e pr a cti c al j u d g m e nt i n t h e pr o p er a p pli c ati o n of 
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t h e Pri n ci pl e  of  D o u bl e  Eff e ct .  F o w ers  ( 2 0 0 3)  c o n cl u d es  t h at  a  r eli a n c e  o n  i nt ell e ct u all y-
g r as p e d  pri n ci pl es,  n o  m att er  h o w  w ell-d e v el o p e d,  c a n  n e v er  b e  a  s u bstit ut e  f or  pr a cti c al 
j u d g m e nt.  
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C H A P T E R 5  
T h e Vi rt u e Et hi cs/ Sit u ati o nis m D e b at e  
 
 T h e virt u e et hi cs/sit u ati o nist s o ci al ps y c h ol o g y d e b at e h as b e e n d es cri b e d a s o n e of t h e 
m ost v e n er a bl e a n d h e at e d s u c h t h at s o m e f e ar t h at it is a di al e cti c al st al e m at e  ( Fis h er, 1 9 9 4). 
Kristj a nss o n  ( 2 0 0 8)  r e m ar ks  t h at,  ar g u a bl y,  t h e  d e b at e  h as  n o w  r e a c h e d  w h at  q u alit ati v e 
r es e ar c h ers c all a s at ur ati o n p oi nt (t h e p oi nt at w hi c h t h e a d diti o n of n e w p arti ci p a nts f ails t o 
pr o vi d e n e w a n d si g nifi c a nt i nf or m ati o n).  Arj o o n ( 2 0 0 8 a) att e m pts t o pr o vi d e a m or e b al a n c e d 
vi e w  of  t h e  i nt er a cti o n  b et w e e n  sit u ati o n al  f a ct ors  a n d  i n n er  dis p ositi o ns  i n  att e m pti n g  t o 
r e c o n cil e  sit u ati o n al  s o ci al  ps y c h ol o g y  wit h  virt u e  et hi cs.  O n  t h e  o n e  h a n d,  it  a p p e ars  t h at 
s o ci al  ps y c h ol o gists  u n d er esti m at e  t h e  i nt ell e ct u al  str u ct ur e  of  virt u e  i n  t h at  t h e y  t a k e  a 
n arr o w er vi e w of c h ar a ct er a n d m or alit y. S p e cifi c all y, t h e y  pr o p os e a fr a g m e nt ar y t h e or y of 
c h ar a ct er  ( e a c h  p ers o n  h as  a  w h ol e  r a n g e  of  dis p ositi o ns  e a c h  of  w hi c h  h as  a  r estri ct e d 
sit u ati o n al a p pli c ati o n) a n d d o n ot s u bs cri b e t o a r e g ul arit y t h e or y of c h ar a ct er  ( b e h a vi o ur is 
r e g ul at e d  b y  l o n g-t er m  dis p ositi o ns).  I n  or d er  t o  s u p p ort  t his  vi e w,  t h e y  cit e  a n u m b er  of 
e x p eri m e nts. O n t h e ot h er h a n d, it a p p e ars t h at virt u e et hi cists f ail t o a p pr e ci at e t h e p o w erf ul 
i nfl u e n c e of sit u ati o n al f a ct ors o n et hi c al b e h a vi o ur ( a c c or di n g t o M c Gr e g or ( 2 0 1 0), it is n ot 
t h at p e o pl e d o n ot a d h er e t o st a n d ar ds of m or al c o n d u ct b ut t h at t h e y c a n b e i n d u c e d t o i g n or e 
t h es e m or al st a n d ar ds wit h s u c h e as e, a n d it d o es n ot t a k e v er y m u c h f or a p ers o n t o e n c o u nt er 
m or al  f ail ur e). Arj o o n  ( 2 0 0 6)  r e c o g nis es  t h e  i m p ort a n c e  of  sit u ati o n al  i nfl u e n c es (t h e 
or g a nis ati o n al c ult ur e) as criti c al dri vi n g f or c es i n et hi c al tr a ns gr essi o ns; Arj o o n ( 2 0 0 7) n ot es 
t h at  w hil e  sit u ati o n al  f a ct ors  ( cir c u mst a n c es)  ar e  n ot  t h e  pri m ar y  d et er mi n a nts  of  m or alit y, 
t h e y  c o nstit ut e  a  criti c al  c o m p o n e nt  i n  arri vi n g  at et hi c al  d e cisi o ns;  a n d  Arj o o n  ( 2 0 0 8 b) 
c o n cl u d e s  t h at  et hi c al  b e h a vi o ur  is  b ot h  a  f u n cti o n  of  t h e  or g a nis ati o n al  c ult ur e  ( i n cl u di n g 
sit u ati o n al  f a ct ors)  a n d  of  t h e  i n di vi d u al’s  st a bl e  c h ar a ct er  tr aits  a n d  dis p ositi o ns  (i n cl u di n g 
t h e  virt u es). Arj o o n  ( 2 0 0 8 a)  d e m o nstr at es  t h at  e vi d e n c e fr o m or g a nis ati o n a l  b e h a vi o ur  a n d 
m a n a g eri al r es e ar c h lit er at ur e s u p p orts t h e vi e w t h at b ot h sit u ati o n al ( or g a nis ati o n al) f e at ur es 
a n d i n n er c h ar a ct eristi cs  (virt u es) ar e p o w erf ul f a ct ors i n a d dr essi n g et hi c al b e h a vi o ur. 
 
 T h e m ai n c o ntri b uti o n of Arj o o n ( 2 0 0 8 a) , as a w a y f or w ar d i n r e c o n cili n g sit u ati o n al 
s o ci al  ps y c h ol o g y  wit h  virt u e  et hi cs , is t h e  arti c ul ati o n of  a n  Arist ot eli a n -T h o misti c n at ur al 
l a w-virt u e  et hi cs  fr a m e w or k  i n  pr o p osi n g  a  str at e g y  of  s elf -r e g ul ati o n  (t h e  pr o c ess  i n  w hi c h 
o n e c o ntr ols o n e’s b e h a vi o ur o n t h e  b asis  of  o n e’s  b eli ef)  i n  or d er  t o  cl os e  t h e  g a p  b et w e e n 
k n o wi n g  a n d  d oi n g .  T his  fr a m e w or k  pr o vi d es  a  m or al  t h e or y t h at o v er c o m es s o m e  of  t h e 
pr o bl e ms ass o ci at e d wit h i nt er -g o al c o nfli ct (t h e c h all e n g e of d oi n g t h e ri g ht t hi n g es p e ci all y 
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i n t h e c o nt e xt of p o w erf ul sit u ati o n al f a ct ors) a n d g o al i m pr e cisi o n (t h e c h all e n g e t o m a k e t h e 
ri g ht d e cisi o n a m o n g diffi c ult d e cisi o n alt er n ati v es) a n d w hi c h off ers str at e gi es f or att ai ni n g 
s elf-r e g ul ati o n. T h e Arist ot eli a n -T h o misti c  fr a m e w or k, it is ar g u e d, a p p e ars t o b e a p ot e nti al 
fr a m e w or k  t h at  pr o m ot es  t h e  n or m ati v e  e xt e nsi o n  i n  a d dr essi n g  t h e  iss u e  of  i n a d e q u at e 
r e g ul ati v e id e als b y i n c or p or ati n g  pr a cti c al j u d g m e nt t o r e mi n d  o n e w h y it is i m p ort a nt t o d o 
t h e  ri g ht  t hi n g  es p e ci all y  i n  m or all y-c h all e n gi n g  sit u ati o ns  (t his  a v oi d s  g o al  c o nfli cts  i n 
pr o m oti n g a n et hi cs of virt u e b y i d e ntif yi n g t h e r el e v a nt  m or al r e q uir e m e nts) a n d d eri v es a s et 
of str at e gi c r ul es a n d a d e cisi o n -m a ki n g pr o c e d ur e f or d e ali n g wit h s u c h sit u ati o ns (t his a v oi ds 
g o al  i m pr e cisi o n  i n  pr o m oti n g  a  n at ur al  l a w  et hi cs  w hi c h  pr o vi d es  t h e  a g e nt  wit h  t h e 
k n o wl e d g e of m or al o bj e cti v e a n d a g e n er al s et of str at e gi c g ui d eli n es).  
 
T h e  m ai n  pr o p o n e nts  ( p hil os o p h ers  a n d  s o ci al  ps y c h ol o gists ) of  sit u ati o nis m  a r e 
Fl a n a g a n ( 1 9 9 1), R oss &  Nis b elt ( 1 9 9 1), K u n d a ( 1 9 9 9), D oris ( 2 0 0 2), G ol di e ( 2 0 0 4), D oris & 
Sti c h  ( 2 0 0 6),  Zi m b ar d o  ( 2 0 0 7),  A p pi a h  ( 2 0 0 8),  B a d h w ar  ( 2 0 0 9),  H ar m a n  ( 2 0 0 9),  M erritt 
( 2 0 0 9),  Pri n z  ( 2 0 0 9),  a n d  Vr a n as  ( 2 0 0 9).  O n  t h e  ot h er  c a m p,  virt u e  et hi cists  w h o  criti q u e 
sit u ati o nis m  i n cl u d e  At h a n ass o ulis  ( 2 0 0 0),  H art m a n  ( 2 0 0 1),  B er g es  ( 2 0 0 2),  A n n as  ( 2 0 0 3), 
L u b a n  ( 2 0 0 3),  S a m u els  &  C as e b e er  ( 2 0 0 3),  S ol o m o n  ( 2 0 0 3),  K a mt e k ar  ( 2 0 0 4),  S a bi ni  &  
Sil v er ( 2 0 0 5), Sti c ht er ( 2 0 0 5), Fl e m mi n g ( 2 0 0 6), Wi el e n b er g ( 2 0 0 6), B h u y a n ( 2 0 0 7), W e b b er 
( 2 0 0 7), Al z o a  ( 2 0 0 8), B ess er -J o nes  ( 2 0 0 8 ), Kristj a nss o n  ( 2 0 0 8),  J ost  &  J ost  ( 2 0 0 9), 
K u p p er m a n  ( 2 0 0 9),  Mill er  ( 2 0 0 9),  Sr e e ni v as a n  ( 2 0 0 9),  a n d  U pt o n  ( 2 0 0 9 a).  U pt o n  ( 2 0 0 9 b) 
i d e ntifi es  t hr e e  p h as es,  r o u g hly  d e m ar c at e d  b y  t h eir  c hr o n ol o gi c al  c o nt e nt  a n d  d e gr e e  of 
d e v el o p m e nt,  i n  t h e  a p p e al  t o  sit u ati o nis m  i n  dis c ussi o ns  of  virt u e  et hi cs  wit hi n  a n al yti c 
p hil os o p h y:  ( 1)  m or al  p hil os o p h ers’  li n ki n g  sit u ati o nis m  t o  virt u e  et hi cs,  ( 2)  t h e  sit u ati o nist 
criti q u e of virt u e et hi cs (t his p h as e r ais es q u esti o ns a b o ut w h et h er t h er e is a vi a bl e r e c o nstr u al  
of  t h e  sit u ati o nist  fi n di n gs  t h at  w o ul d  m or e  p o w erf ull y  s a n cti o n  t h eir  c o n cl usi o ns;  f or 
e x a m pl e,  ar e t h er e a n y c o n vi n ci n g r e as o ns f or virt u e et hi cs t o e n d ors e l o c al, r at h er t h a n gl o b al 
tr aits of c h ar a ct er, a n d d o es a t h or o u g h c a n v assi n g of f urt h er sit u ati o nist a n d n o n-sit u ati o nist 
ps y c h ol o gi c al  lit er at ur e  r e v e al  a n y  fi n d i n gs  t h at  b e ar  o n  virt u e  et hi cs,  a n d  ( 3)  t h e 
ar g u m e nt ati v e  a n d  c o n c e pt u al  f o c us  s hifti n g  a w a y  fr o m  t h e  n at ur e  of  virt u e  a n d  d ef e n di n g 
virt u e et hi cs i n r es p o ns e t o iss u es r ais e d i n t h e s e c o n d p h as e ( p er h a ps it c a n b e d es cri b e d as a n 
att e m pt t o r e c o n cil e dis p ositi o n alis m a n d sit u ati o nis m). U pt o n ( 2 0 0 9 b) als o n ot es t h at t h e b ul k 
of t h e r es p o ns e s t o t h e sit u ati o nist criti q u es d ef e n ds virt u e et hi cs eit h er dir e ctl y or i n dir e ctl y 
b y ar g ui n g eit h er  t h at virt u e et hi cs is m or e s u btl e a n d s o p histi c at e d t h a n it s criti cs ass u m e or 
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t h at  t h e  sit u ati o nist  e x p eri m e nts  ar e  n ot  str u ct ur e d  t o  t est  f or  t h e  pr es e n c e  of  tr a diti o n all y-
c o n c ei v e d virt u es.  
 
 M erritt  ( 2 0 0 9)  p oi nts  o ut  t h at  t h er e  ar e  t h os e  w h o  r esist  t h e  i ntr usi o n  of  s ci e ntifi c 
ps y c h ol o g y i nt o m or al t h e or y f or t h e f oll o wi n g r e as o ns: ( 1) t h e pri m ar y m et h o d of t h e f or m er 
i s  c o ntr oll e d  e x p eri m e nt ati o n  w h os e  r es ults  ar e  at  b est  i n d u cti v e  g e n er alis ati o ns;  it  c a n n ot 
est a blis h t h e i m p ossi bilit y of e x c e pti o ns,  ( 2) it is i n k e e pi n g wit h t h e n or m ati v e p ur p os es of 
m or al  t h e or y  t o  e x h ort  o n e  t o w ar d  a n  i d e al  t h at  m a y  o nl y  b e  r e alis e d  i n  e x c e pti o n al  c as es 
w hi c h l e a v es r o o m f or  m or e ri g or o us i n d u cti v e g e n er alis ati o ns,  a n d ( 3)  si n c e t h e p ur p os e of 
m or al  t h e ori es  is  pri m aril y  n or m ati v e,  n ot  pr e di cti v e  or  e x pl a n at or y,  c o m p ati bilit y  wit h 
s ci e ntifi c  ps y c h ol o g y  is  at  m ost  a  c o nstr ai nt  o n  m or al  t h e or y.  M erritt  ( 2 0 0 9)  ar g u es  t h at  t h e 
r e as o n  w h y  m or al  p hil o s o p h ers  s h o ul d  ai m  at  c o m p ati bilit y  wit h  s ci e ntifi c  ps y c h ol o g y  is 
s p e cifi c  t o  t h e  p ur p os es  of  n or m ati v e  t h e or y  w hi c h  h as  t o  t a k e  i nt o  a c c o u nt  t h e  e m piri c al 
u n d erst a n di n g of w h at it a p pli es. F or e x a m pl e, J ost a n d J ost ( 2 0 0 9) p oi nt o ut t h at it is n ot t h e 
first  ti m e  t h at  m or al  p hil os o p h ers  h a v e  b e e n  c o m p ell e d  t o  r e vis e  t h eir  c o n cl usi o ns  b as e d  o n 
s ci e ntifi c r es e ar c h w hi c h s o ci al a ct ors bri n g a b o ut or p er p et u at e as i n t h e c as e of t h e p ers o n -
sit u ati o n d e b at e.  
 
 T h e g e n er al t h esis of sit u ati o nis m 2 8  i s t h at c h ar a ct er m ust b e u n d erst o o d as c o m prisi n g 
p ers o n al  dis p ositi o n al  tr aits  t h at  ar e  hi g hl y  sit u ati o n -s p e cifi c  w hi c h  l e a d  p e o pl e  t o  a ct  i n 
disti n cti v e  a n d  pr e di ct a bl e  w a ys.  T h e y  ar g u e  t h at  it  is  i n c orr e ct  t o  i nt er pr et  b e h a vi o ur al 
c o nsist e n ci es  i n  t er ms  of  r o b ust  c h ar a ct er  tr aits  (r ef err e d  t o  as  t h e f u n d a m e nt al  attri b uti o n 
err or  or c orr e s p o n d e n c e bi as ). I n ot h er w or ds, m u c h of o ur or di n ar y m or al t hi n ki n g c o m mits 
t h e  f u n d a m e nt al  attri b uti o n  err or  w h e n  o n e  ass u m es  t h at  b e h a vi o ur al  p att er ns  ar e  d u e  t o 
c h ar a ct er  tr aits  r at h er  t h a n  t o  sit u ati o n al  f a ct ors.  F urt h er,  t h er e  is  a c o nfir m ati o n  bi as  w h er e 
o n e c o nti n u es t o h a v e a str o n g t e n d e n c y t o c o nti n u e t o attri b ut e c h ar a ct er tr aits t o t h e p ers o n i n 
t h e  f a c e  of  dis c o nfir mi n g  e vi d e n c e.  E v e n  mi n or  or  s e e mi n gl y  irr el e v a nt  diff er e n c es  i n  t h e 
e x p eri m e nt al  or  p er c ei v e d  c o n diti o ns  s e e m  t o  m a k e  si g nifi c a nt  diff er e n c es  i n  h o w  p e o pl e 
b e h a v e.  Sit u ati o nists  s u bs cri b e  t o a  fr a g m e nt ati o n  t h e or y  of  c h ar a ct er  ( c h ar a ct er  tr aits  ar e 
s p e cifi e d wit h r ef er e n c e t o a r a n g e of sit u ati o n al f e at ur es) as o p p os e d t o a r e g ul at or y t h e or y of 
c h ar a ct er  ( b e h a vi o ur is r e g ul at e d b y lo n g- t er m di s p ositi o ns). Sit u ati o nist s o ci al ps y c h ol o gists: 
2 8  Sit u ati o nis m a s pr o p o s e d b y Fl et c h er ( 1 9 6 6), w hil e tr e ati n g t h e r ul es a n d v al u es of s o ci et y s eri o usl y, vi ol at e s 
t h es e r ul es if h u m a n w elf ar e i s b est s er v e d b y d oi n g s o. J o st a n d J o st ( 2 0 0 9) r ef er t o sit u ati o nis m a s u n d er st o o d 
i n t his p a p er as eli mi n ati v e sit u ati o nis m . 
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( 1) r ej e ct a gl o b alist vi e w of h u m a n n at ur e (t h e i d e a t h at p e o pl e p oss ess r o b ust c h ar a ct er tr aits 
w hi c h  e n a bl e  t h e m  t o  wit hst a n d  sit u ati o n al  pr ess ur es  a n d  b e h a v e  c o nsist e ntl y  a cr oss 
sit u ati o ns),  ( 2 )  ar e  of  t h e  vi e w  t h at  c h ar a ct er  tr aits  pl a y  l ess  of  a  r ol e  i n  pr e di cti n g  a n d 
e x pl ai ni n g  b e h a vi o ur  t h a n  d o  p arti c ul ar  sit u ati o n al  f e at ur es:  t h e  vi e ws  or  str o n g  i nt uiti o ns 
a b o ut c h ar a ct er tr aits a n d d e v el o p m e nt ar e eit h er mist a k e n or d o n ot e xist, ( 3) pr o p o s e a m or e 
e m piri c all y  a d e q u at e  c o n c e pti o n  of  c h ar a ct er  str u ct ur e  w hi c h  all o w s  t e m p or all y -st a bl e, 
sit u ati o n -p arti c ul ar  l o c al  c h ar a ct er  tr aits  t h at  r efl e ct  dis p ositi o n al  diff er e n c es  a m o n g  p e o pl e, 
( 4)  s u bs cri b e  t o  t h e  vi e w  t h at  a n  i n di vi d u al’s  b e h a vi o ur  is  d et er mi n e d  b y  a n  arr a y  of  ‘l o c al 
c h ar a ct er tr aits’, a n d ( 5) m or al e d u c ati o n s h o ul d ai m n ot at i n c ul c ati n g r o b ust c h ar a ct er tr aits, 
b ut r at h er a b o ut bri n gi n g a b o ut sit u ati o ns t h at f ost er virt u o us b e h a vi o ur. 
 
 I n or d er t o e m piri c all y s u p p ort t h eir vi e ws, sit u ati o nists cit e t h e f oll o wi n g fi v e br o a d 
c at e g ori es of  e x p eri m e nts ( d es cri b e d i n t h e n e xt p ar a gr a p h s ):  ( 1) o b e di e n c e  t o a ut h orit y,  ( 2) 
m o o ds  eff e ct ,  ( 3) gr o u p  eff e cts  or b yst a n d er  st u di es ,  ( 4) G o o d  S a m arit a n  or h urr y-f a ct or  
e x p eri m e nts, a n d ( 5) h o n est y a n d d e c e pti o n . M a n y of t h e e x p eri m e nts w er e m oti v at e d b y r e al-
w orl d  sit u ati o ns.  F or  e x a m pl e,  t h e  ‘ Mil gr a m’  e x p eri m e nt  ( d es cri b e d  b el o w)  s a w  t his  as  a n 
e x pl a n ati o n  of  t h e  a p p ar e ntl y  irr ati o n al  o b e di e n c e  t o  a ut h orit y  s h o w n  b y  t h e  N a zi  s ol di ers 
d uri n g  W orl d  W ar  II . I n  M a o’s  C hi n a,  milli o ns  of  p e o pl e  o b e y e d  or d ers  t o  l o ot  a n d  kill 
i n n o c e nt  p e o pl e, U S  s ol di ers  o b e y e d  or d ers  t o  s h o ot  a n d  kill  fi v e  h u n dr e d  ( 5 0 0)  u n ar m e d 
w o m e n,  c hil dr e n,  a n d  ol d  m e n  i n  t h e  vill a g e  of  M y  L ai  d uri n g  t h e  Vi et n a m  W ar  ( B a d h w ar, 
2 0 0 9). T h e  b y st a n d er  st u di es  w er e  c o nstr u ct e d  t o  u n d erst a n d  t h e  br ut al  m ur d er  of  Kitt y 
G e n o v es e  i n  fr o nt  of  h er  t w o -st or e y  T u d or  b uil di n g  i n  a  r es p e ct a bl e  N e w  Y or k  Cit y 
n ei g h b o ur h o o d. S h e w as f at all y st a b b e d at 3: 2 0 a m o n M ar c h 1 3 t h, 1 9 6 4. H er s cr e a ms f or h el p 
( aft er  r ec ei vi n g  s e v er al  st a b  w o u n ds)  a w a k e n e d  t hirt y -ei g ht ( 3 8) of  h er  n ei g h b o urs  a n d 
i niti all y fri g ht e n e d a w a y h er ass ail a nt, Wi nst o n M os el y. W h e n n o n e of h er n ei g h b o urs c a m e t o 
h er ai d, t h e ass ail a nt r et ur n e d t o fi nis h t h e j o b.   
 
T h e  m ost  f a m o us  of  t h e  sit u ati o nist  ps y c h ol o gists’  e x p eri m e nts ,  c o n d u ct e d  at  Y al e 
U ni v ersit y d uri n g t h e p eri o d 1 9 6 0 - 6 3, is s u m m aris e d i n Mil gr a m ( 1 9 7 4). I n t h e e x p eri m e nt, a n 
assist a nt  as k e d  e a c h  s u bj e ct  (s el e ct e d  fr o m  t h e  U ni v ersit y’s  st u d e nt  b o d y)  t o  a d mi nist er 
‘ el e ctri c s h o c ks’ t o a n ot h er assist a nt e a c h ti m e h e or s h e m a d e a mist a k e o n a w or d-l e ar ni n g 
e x er cis e. Aft er e a c h mist a k e, t h e s u bj e ct w as as k e d t o a d mi nist er a s h o c k of i n cr e asi n g v olt a g e 
w hi c h r es ult e d i n a n ‘ a p p ar e nt’ i n cr e asi n g distr e ss fr o m t h e  e x p eri m e nt al assist a nt.  It t ur n e d 
o ut t h at o v er si xt y p er c e nt ( 6 0 %) of t h e s u bj e cts s h o c k e d t h e e x p eri m e nt al assist a nt t hr o u g h t o 
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t h e hi g h est v olt a g e. T h e e x p eri m e nt al fi n di n g is s u p p os e d t o s h o w t h at it i s n ot c h ar a ct er t h at 
c a us es  o n e  t o  i nfli ct  gr e at  p ai n  o n  a n  i n n o c e nt  p ers o n,  b ut r at h er  t h e  sit u ati o n  w hi c h  is 
c h ar a ct eris e d b y o b e di e n c e t o a ut h orit y . 
 
 I n a n ot h er e x p eri m e nt i n w hi c h r a n d o ml y c h os e n s u bj e cts e nt er e d a p h o n e b o ot h a n d 
f o u n d  eit h er  a  di m e  s e cr etl y  l eft  i n  t h e  c h a n g e-sl ot  b y  a n  e x p eri m e nt al  a ssist a nt  or t h at  t h e 
c h a n g e -sl ot  w as  e m pt y.  J ust  as  e a c h  s u bj e ct  l eft  t h e  p h o n e  b o ot h,  a n  e x p eri m e nt al  assist a nt 
a p p e ar e d b esi d e t h e s u bj e ct’s p at h, dr o p pi n g a m a nil a f ol d er f ull of p a p ers. T h e r es ults s h o w e d 
t h at w h et h er or n ot t h e s u bj e ct h a d f o u n d a di m e (al m ost ni n et y p er c e nt ( 9 0 %) of t h os e w h o 
f o u n d  a  di m e h el p e d  w hil e  f o ur  p er c e nt  ( 4 %)  w h o  di d  n ot  fi n d  t h e  di m e  di d h el p ) m a d e  a 
si g nifi c a nt diff er e n c e as t o w h et h er t h e s u bj e ct h el p e d t o pi c k u p t h e p a p ers. T h e c o n cl usi o n 
dr a w n  w as  t h at  t h e  e x p eri m e nt al  c o n diti o ns  w er e t h at t h e  m aj or  e x pl a n at or y  v ari a bl es  i n 
d et er mi ni n g t h os e w h o h el p e d a n d t h os e w h o di d n o t w er e sit u ati o n al (i n t his c as e, t h e m o o d 
eff e ct) , r at h er t h a n a n y c h ar a ct er tr aits or ot h er p ers o n alit y v ari a bl es (Is e n & L e vi n, 1 9 7 2). 
 
 L at a n e  a n d  R o di n’s  ( 1 9 6 9)  st u d y  f o u n d t h at  w h e n  a  s u bj e ct  w as  al o n e  i n  a  w aiti n g 
r o o m, s e v e nt y  p er c e nt  ( 7 0 %) of  t h os e  pr es e nt  off er e d  t o  h el p  a  m o a ni n g  a n d  s cr e a mi n g 
e x p eri m e nt al  assist a nt  w h o  w as  i n  a n  a dj oi ni n g  r o o m.  W h e n  t h e  s u bj e ct  w as  wit h  a n ot h er 
e x p eri m e nt al  assist a nt  w h o  s hr u g g e d  off  t h e  vi cti m’s  cri es  a n d  di d  n ot  off er  t o  h el p,  o nl y 
s e v e n  p er c e nt  ( 7 % ) of  t h e  s u bj e cts  i nt er v e n e d  ( L at a n e  &  D arl e y,  1 9 7 0).  T h e  pr es e n c e  or 
a bs e n c e of ot h ers s e e ms t o h a v e m a d e a n i m p ort a nt c o ntri b uti o n t o t h e s u bj e cts’ willi n g n ess t o 
h el p  t h e  e x p eri m e nt al  as sist a nt.  As c h  ( 1 9 5 1)  pr o vi d es  a n ot h er  s et  of  e x p eri m e nts  t h at 
d e m o nstr at e  t h e  gr o u p  eff e ct  o n  b e h a vi o ur  a n d  f o u n d  t h at  s u bj e cts  w er e  willi n g  t o  m a k e 
st at e m e nts t h at a p p e ar e d t o b e c o ntr a di ct e d b y t h e b est e vi d e n c e of t h eir s e n s es.  
 
 D arl e y  a n d  B ast o n  ( 1 9 7 3 )  d es cri b e  a n  e x p eri m e nt  i n  w hi c h  s e mi n ar y  st u d e nts  w er e 
as k e d t o pr e p ar e a s h ort t al k o n eit h er t h e G o o d S a m arit a n  p ar a bl e or p ossi bl e o c c u p ati o ns f or 
s e mi n ar y st u d e nts, a n d t o w al k t o a n ot h er b uil di n g t o gi v e a t al k. O n t h e w a y, t h e s e mi n ari a ns 
e n c o u nt er e d a n e x p eri m e nt al assist a nt a p p ar e ntl y i n n e e d of m e di c al assist a n c e.  It t ur n e d o ut 
t h at  t h e d e gr e e  of  h urr y  w as  a p p ar e ntl y  t h e  si n gl e  m ost  i m p ort a nt  f a ct or  i n  h el pi n g  or  n ot 
h el pi n g. S p e cifi c all y, t h e n u m b er of s e mi n ar y st u d e nts w h o st o p p e d t o h el p a p p e a r e d t o h a v e 
d e p e n d e d gr e atl y o n w h et h er t h e y h a d b e e n t ol d t h at t h e y n e e d e d t o h urr y i n or d er t o d eli v er 
t h eir t al k o n ti m e. T h e r ati o t o t h os e w h o w er e n ot i n a h urr y a n d h el p e d t o t h os e w h o w er e i n 
a h urr y a n d di d n ot h el p w as o v er o n e t o si x ( 1: 6).  
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 T h e  St a nf or d  pris o n  e x p eri m e nt  ( pr o b a bl y  t h e  m ost  r e n o w n e d  sit u ati o n a l  e x p eri m e nt 
o utsi d e Mil gr a m’s)  w as a st u d y of t h e ps y c h ol o gi c al eff e cts (t hr o u g h t h e i m p a ct of sit u ati o n al 
v ari a bl es o n h u m a n b e h a vi o ur) of b e c o mi n g a pri s o n er or g u ar d us e d t o d et er mi n e t h e c a us es 
of  c o nfli ct  b et w e e n  b ot h  gr o u ps.  T h e  e x p eri m e nt  w as  c o n d u ct e d  i n  1 9 7 1  b y  a  t e a m  of 
r es e ar c h ers  l e d  b y  St a nf or d  pr of ess or a n d  a  f or m er  cl ass m at e  of  St a nl e y  Mil gr a m ,  P hili p 
Zi m b ar d o ( H a n e y et al., 1 9 7 3). T w e nt y -f o ur ( 2 4) v ol u nt e ers w er e r a n d o ml y a ssi g n e d t o eit h er 
t h e pris o n ers  gr o u p  or  t h e g u ar d  gr o u p .  Aft er  si x  ( 6)  d a ys  t h e  e x p eri m e nt,  ori gi n all y 
s c h e d ul e d f or t w o ( 2) w e e ks, w as a br u ptl y st o p p e d b e c a us e m a n y pris o n er s w er e s u bj e ct e d t o 
t ort ur e  wit h  fi v e  ( 5)  pris o n ers rel e as e d  b e c a us e  t h e y  w er e  e x p eri e n ci n g  s e v er e  n e gati v e 
e m oti o ns : t h e g u ar ds b e g a n t o b e h a v e i n w a ys t h at t h e y w o ul d n ot n or m all y a ct b e c a us e t h e y  
w er e pl a c e d i n a p ositi o n of p o w er, a n d t h e pris o n ers b e c a m e p assi v e a n d d e pr ess e d b e c a us e 
t h e y  w er e  pl a c e d  i n  a  sit u ati o n  w h er e  t h e y  h a d  n o  c o ntr ol  (htt p:// e n. wi ki p e di a. or g , 
htt p:// ps y c h ol o g y. a b o ut. c o m ). Fi n all y,  H art hst or n e  a n d  M a y  ( 1 9 2 8)  st u di e d  ei g ht  t h o us a n d 
( 8, 0 0 0) s c h o ol  c hil dr e n  w h o  w er e  t est e d  f or  h o n est y  a cr oss  a  wi d e  r a n g e  of  sit u ati o ns 
(i n cl u di n g willi n g n ess t o li e t o a v oi d g etti n g a n ot h er st u d e nt i n tr o u bl e a n d c h e ati n g o n a t est 
or  st e ali n g  c h a n g e  o n  a  t a bl e).  T h e y  f o u n d  t h at  al m ost  n o n e  of  t h e  s u bj e cts  b e h a v e d 
c o nsist e ntl y a cr oss sit u ati o ns o n t h e b asis of c orr el ati o n m e as ur es a n d c o n cl u d e d t h at h o n est y 
w as n ot a n i nt er n al tr ait.  
 
 Wit h r es p e ct t o t h e i nt er pr et ati o n of t h e e x p eri m e nt al e m piri c al e vi d e n c e, Al z o a ( 2 0 0 8) 
p oi nts  o ut  s e v er al  m et h o d ol o gi c al  o bj e cti o ns  b as e d  o n:  e c ol o gi c al  v ali dit y  (t h e a bilit y  t o 
mi mi c all t h e e n vir o n m e nt al a n d sit u ati o n al v ari a bl es) , r eli a bilit y of r es ult s, e xtr e m e a n d n o v el 
e x p eri m e nt al sit u ati o ns ( als o k n o w n as t h e m or al dil e m m a o bj e cti o n), li mit ati o ns of o n e -s h ot 
a n d  cr oss -s e cti o n al  st u di es,  misl e a di n g  i nf er e n c es  of  i n di vi d u al  b e h a vi o ur  fr o m  gr o u p 
b e h a vi o ur,  a n d  misl e a di n g  i nf er e n c es  of  a d ult  b e h a vi o ur  fr o m  c hil dr e n’ s  b e h a vi o ur. W hil e 
t h es e  m et h o d ol o gi c al  o bj e cti o ns  h a v e  s o m e  m erit,  n o  m et h o d ol o g y  is  p erf e ct  as  m a n y  ti m es 
si m plif yi n g ass u m pti o ns, d at a li mit ati o ns, r e pr es e nt ati v e s a m pl es, t h e li mit ati o ns of att e m pti n g 
t o c o nsi d er h u m a n fr e e d o m i n c al c ul ati o ns, artifi ci all y-i n d u c e d t e c h ni q u e s, i n cr e as e d  s a m pl e 
si z e t o att ai n si g nifi c a nt r es ults, et c., ar e all c o nsi d er ati o ns i n c o n d u cti n g a c a d e mi c r es e ar c h. I n 
a n y  c as e,  v irt u e  et hi cists m a y  b e  missi n g  t h e  bi g g er  pi ct ur e  a n d  l ess o ns  t o  b e  l e ar nt  i n 
i n c or p or ati n g  or  a p pr e ci ati n g  t h e  i nfl u e n c e  of  sit u ati o n al  v ari a bl es  o n  h u m a n  b e h a vi o ur  a n d 
et hi c al d e cisi o n -m a ki n g.   
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O n  t h e  ot h er  h a n d,  t h er e  h a v e  als o  b e e n  e x p eri m e nt al  fi n di n gs  t h at  s u p p ort  t h e 
r e g ul at or y  t h e or y  of  c h ar a ct er vi e w  t h at  t h e  tr a diti o n al  c o n c e pti o n  of  c h ar a ct er  h as  gr e at er 
e x pl a n at or y  a n d  pr e di cti v e  p o w er  t h a n  its  sit u ati o nist’s  ri v al.  F or  e x a m pl e,  B ast o n  ( 1 9 9 8) 
n ot es t h at  dis p ositi o n al pr e di ct ors  h a v e  f ar e d  b ett er  t h a n  i n  e arli er  w or k s.  C ost a  a n d  M c R a e 
( 1 9 8 8)  pr o vi d e  t h e  str o n g est  e m piri c al  c as e  f or  t h e  e xist e n c e  of  st a bl e  c h ar a ct er  tr aits  t h at 
e x hi bit  cr oss -sit u ati o n al  c o nsist e n c y  a n d  pr e di ct  r e al -w orl d  b e h a vi o ur. I n  t h eir  st u d y,  t h e 
a ut h ors us e d ni n e h u n dr e d a n d ei g ht y -t hr e e ( 9 8 3) s elf-r e p orts a n d o n e h u n dr e d a n d si xt y-s e v e n 
( 1 6 7) s p o us e r e p orts usi n g a p ers o n alit y i n v e nt or y i nstr u m e nt w hi c h att e m pts t o m e as ur e fi v e 
( 5) m aj or di m e nsi o ns of n or m al p ers o n alit y. Cr oss-s e cti o n al a n d l o n git u di n al a n al ys es o n d at a 
fr o m m e n a n d w o m e n ( a g e d 2 1 - 9 6) w er e p erf or m e d a n d t h e d at a s u p p ort e d t h e p ositi o n of t h e 
e xist e n c e of st a bl e c h ar a ct er tr aits aft er a g e t hirt y ( 3 0). H o g a n ( 2 0 0 5) fi n d s t h at t h e virt u e of 
c o ns ci e nti o us n ess h as  si g nifi c a nt  m or al  i m pli c ati o ns a n d  t h at t his  virt ue  pr e di cts  b ot h 
l e a d ers hi p  a n d  o c c u p ati o n al  p erf or m a n c e. W e b b er  ( 2 0 0 6)  s h o ws  t h at  l atit u di n al  st u di es  i n 
w hi c h diff er e nt s u bj e cts w er e t est e d i n t h e s a m e sit u ati o n pr o vi d e e vi d e n c e of a d e e p er l e v el of 
e x pl a n ati o n t h at s u p p orts t h e r e g ul arit y t h e or y  of c h a r a ct er.  It is i m p ort a nt t o n ot e t h at ev e n 
a c c o u nti n g f or r eli a bilit y a n d v ali dit y, s u c h a n al ys es d o s uff er fr o m m et h o d ol o gi c al li mit ati o ns 
t h at  i n cl u d e  g e n er alis ati o n  of  r es ults,  r e pr es e nt ati v e n ess  of  t h e  s a m pl e,  t a ki n g  i nt o  a c c o u nt 
h u m a n fr e e d o m i n s elf- e v al u ati o n r e p orts, et c.  
 
 O v er all  fi n di n gs  s h o w  t h at  t h e  e x p eri m e nts  r e v e al  t h at:  ( 1)  sit u ati o nists  ar e  p er h a ps  
dis missi v e  of  t h e  r ol e  of  c h ar a ct er  a n d  p ers o n alit y  tr aits  i n  pr o d u ci n g  et hi c all y -r es p o nsi bl e 
b e h a vi o ur  a n d  t h eir  t h esis  d o es  n ot  u n d er mi n e  a n Arist ot eli a n -T h o misti c  m or al 
c h ar a ct er ol o gi c al  ps y c h ol o g y;  a m o n g  ot h er  t hi n gs,  t h e  e x p eri m e nts  c o n vi n ci n gl y  s h o w  t h at 
c o m p elli n g  sit u ati o ns  c a n  oft e n  o v erri d e  t h e  m or al  r e as o ni n g  of  or di n ar y  p e o pl e,  ( 2)  t h o u g h 
tr ait attri b uti o ns oft e n g o wr o n g, t h e f u n d a m e nt al attri b uti o n err or ( bi as t o w ar d e x pl a n ati o ns i n 
t er ms of p ers o n alit y tr aits r at h er t h a n sit u ati o n al f a ct ors) c a n n ot f ull y pl a y t h e e x pl a n at or y r ol e 
r e q uir e d  of  it  si n c e l o c al  tr aits  c a n  b e  c o nsi d er e d  tr aits  of  c h ar a ct er  r at h er  t h a n  b e h a vi o ur al 
dis p osit i o ns a n d o n e t e n ds t o cit e u n c o m m o n tr aits c h ar a ct eristi c of t h e a g e nt r at h er t h a n m or e 
c o m m o n  dis p ositi o ns  (sit u ati o n alists (f or  e x a m pl e,  H ar m a n,  2 0 0 9) ar e  of  t h e  vi e w  t h at  t h e 
e vi d e n c e  i n di c at es  t h at  p e o pl e  m a y  diff er  i n  c ert ai n  r el ati v el y  n arr o w  tr aits b ut  d o  n ot  h a v e 
br o a d  a n d  st a bl e  dis p ositi o ns  t o  t h e  s orts  of  c h ar a ct er  a n d  p ers o n alit y  tr aits  t h at  p e o pl e  ar e 
s u p p os e d t o h a v e); i n ot h er w or ds, m ost p e o pl e h a v e w e a k c h ar a ct ers (t his w e a k n ess is b ot h 
c o g niti v e a n d m oti v ati o n al) es p e ci all y w h e n c o nfr o nt e d  wit h p o w erf ul sit u ati o n al f a ct ors , ( 3) 
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cl ai ms  a b o ut  t h e  n at ur e  of  tr aits  c a n  b e  j ustifi e d  wit h  r ef er e n c e  t o  i nt uiti o ns 2 9   gr o u n d e d 
ulti m at el y i n o n e’s a c c u m ul at e d e x p eri e n c e of tr yi n g t o e x pl ai n a n d pr e di ct t h e b e h a vi o ur of 
t h os e ar o u n d us; f urt h er, r eli a n c e o n i nt uiti o ns gr o u n d e d  i n l o n git u di n al a c q u ai nt a n c e wit h a 
f e w i n di vi d u als o v er si g nifi c a nt p eri o ds is s u p eri or t o t h e us e of e x p eri m e nt al ps y c h ol o g y, ( 4 ) 
virt u o us a g e nts m a y n ot b e as n u m er o us as m a n y p e o pl e mi g ht b eli e v e (t h o u g h o n e c a n i nf er  
fr o m  t h e e x p eri m e nts  t h at  b et w e e n  t e n  t o f ort y p er c e nt   ( 1 0 %- 4 0 %) of p e o pl e p oss ess r o b ust 
c h ar a ct er tr aits), ( 5 ) sit u ati o n al f a ct ors e nri c h a n d d e e p e n o ur u n d erst a n di n g of h u m a n n at ur e 
a n d b e h a vi o ur, ( 6 ) sit u ati o n al f a ct ors r e v e al diff er e n c es i n t h e c h ar a ct ers of t h eir s u bj e cts, n ot 
t h at t h eir s u bj e cts l a c k c h ar a ct er alt o g et h er (t h e y als o as k e d l ar g er q u esti o ns as t o t h e n at ur e of 
t h at c h ar a ct er), a n d ( 7) sit u ati o n alis m  e n c o ur a g es a ri c h er a c c o u nt of virt u e et hi cs a n d n oti o ns 
of c h ar a ct er tr aits.  O n e c a n c o n cl u d e t h at, r at h er t h a n u n d er mi ni n g t h e i d e a of c h ar a ct er tr aits, 
sit u ati o n al  s o ci al  ps y c h ol o g y  c a n  s h e d  li g ht  o n  t h e  m a n n er  i n  w hi c h  c h ar a ct er  d e v el o p m e nt 
c a n o c c ur.  
 
T h e  e m piri c al  d at a  t e n d  t o  s u p p ort  a n  i nt er a cti o n alist  or  s y nt h eti c  m o d el  b et w e e n 
sit u ati o n al is m  a n d  dis p ositi o n alis m. Arj o o n  ( 2 0 0 8)  p oi nts  t o  a  n u m b er  of  st u di es  t h at  s h o w 
e vi d e n c e  fr o m  or g a nis ati o n al  b e h a vi o ur  a n d  m a n a g eri al  r es e ar c h  lit er at ur e  a p p e ar  t o  s u p p ort 
t h e  vi e w  t h at  b ot h  sit u ati o n al  ( or g a nis ati o n al)  f e at ur es  a n d  i n n er  c h ar a ct eristi cs  (i n cl u di n g 
virt u es) ar e p o w erf ul i nfl u e n c es i n d et er mi ni n g  m or al c o n d u ct. T h e  i nt er a cti o n alist  a p pr o a c h 
c a n h el p  r e v e al t h e str at e gi c fit b et w e e n p ers o n al a n d or g a nisati o n al g o als t o yi el d gr e at er j o b 
s atisf a cti o n  a n d  pr o d u cti vit y,  t o  u n d erst a n d  h o w  or g a nis ati o n al  c ult ur e  c a n  b e  ali g n e d  wit h 
pr o m oti n g  et hi c al  b e h a vi o ur,  a n d  t o  r ei nf or c e  attit u d es  wit h  b e h a vi o ur.  J ost  a n d  J ost  ( 2 0 0 9) 
p oi nt  o ut  t h at  t h o u g h  m or al  p hil os o p h y  h as  m u c h  t o  l e ar n  fr o m  ps y c h ol o g y,  t h e  r e al  l ess o n 
fr o m e m piri c al st u di es is n ot t h at c har a ct er tr aits f ail t o e xist, b ut b e h a vi o ur is t h e pr o d u ct of a 
c o m pl e x i nt er a cti o n b et w e e n t h e p ers o n a n d t h e sit u ati o n si n c e m or al cr e dit a n d bl a m e m a y b e 
h ar d er t o assi g n t h a n et hi cists o n c e i m a gi n e d . T h er e is p er h a ps a n e e d  f or e x p eri m e nt al t y p e 
r es e arc h i n or g a nis ati o n al s etti n gs t o l o o k at t h e i nt er a cti o n alist m o d el of b e h a vi o ur. 
 
 M erritt ( 2 0 0 9) r e c o m m e n ds t h at i n or d er t o a d e q u at el y a d dr ess a g e nts’ p s y c h ol o gi c al 
n e e d f or a s yst e m ati c d e cisi o n pr o c e d ur e, o n e o u g ht t o f o c us att e nti o n pri m aril y o n s u bs t a nti v e 
2 9  I nt uiti o n  h er e  is  t o  b e  u n d er st o o d  as  t h e  i nt ell e ct u al  virt u e  of  u n d er st a n di n g  (t h e  h a bit u al  a w ar e n e ss  of 
f u n d a m e nt al a n d s elf-e vi d e nt tr ut h s wit h o ut t h e eff ort of dis c ur si v e r e as o ni n g ( Arj o o n , 2 0 1 0 a)); t his i s b as e d n ot 
o nl y  o n  e x p eri e n c e  of  t h e  d e m a n d s  of  or di n aril y  d ail y  sit u ati o n s,  b ut  o n  t h o s e  e x p eri e n c es  s h ar e d  b y  all).  F or 
e x a m pl e,  t h e  p s y c h ol o gi st,  Fr a n k  S ull o w a y,  cl ai m e d  t h at  birt h  or d er  h as  a  pr of o u n d,  p er m a n e nt  i m p a ct  o n 
p er s o n alit y:  fir st-b or ns t e n d t o b e c o nf o r mists , w h er e a s l at er-b or ns t e n d t o b e r e b els; t hi s g o es a g ai nst c o m m o n 
s e n s e e x p eri e n c e ( H or g a n, 2 0 0 5).  
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et hi c al  c o nsi d er ati o ns  (i nt er p ers o n al  ps y c h ol o gi c al  pr o c ess es)  r at h er  t h a n  c h ar a ct er ol o gi c al 
ass ess m e nt.  F or  e x a m pl e,  i nt er p ers o n al  pr o c es s es  t h at  e n g a g e  s elf -r e g ul ati o n  a n d  s elf-
pr es e nt ati o n c a n i nfl u e n c e s u bs e q u e nt b e h a vi o ur a n d e n c o ur a g e or c o nf ir m ot h ers’ b eli efs t h at 
o n e  p oss ess es  dis p ositi o ns  of  c h ar a ct er t h at t h e y  c o nsi d er  d esir a bl e.  M erritt  ( 2 0 0 9)  gi v es  a n 
ill ustr ati o n o n t h e st u di es w hi c h h a v e f o u n d t h at c o u pl es i n cl os e-p art n er r el ati o ns hi ps ‘s c ul pt’ 
e a c h  ot h er’s  dis p ositi o ns,  v al u es,  a n d  b e h a vi o ur al  t e n d e n ci es  t hr o u g h  t h e  e x p e ct ati o ns  t h at 
e a c h f or ms of t h e ot h er. T his h as dir e ct  i m pli c ati o n i n f ost eri n g a n d pr o m oti n g a n et hi c all y -
c h ar g e d  or g a nis ati o n al  c ult ur e.  F urt h er,  “ e m piri c al  e vi d e n c e  s u g g ests  t h at  t h e  v er y 
i nt er p ers o n al pr o c ess es w hi c h i d e all y s u p p ort et hi c al c h ar a ct er als o e x p os e it t o dis c o nti n uit y 
a n d disr u pti o n i n w a y t h at m a y b e e xtr e m el y diffi c ult f or t h e a g e nt t o d et e ct ” ( M erritt, 2 0 0 9, p. 
3 7) w hi c h c a n l e a d t h e a g e nt d o w n a ‘sli p p er y sl o p e’. 
 
 H ar m a n  ( 2 0 0 9)  p uts  f or w ar d  t h e  vi e w  t h at  t h er e  ar e  s e v er al  v ersi o ns  of  virt u e  et hi cs 
(s o m e ar e c o n c er n e d wit h c h ar a ct er tr aits w hil e ot h ers f o c us o n a cti o ns) a n d t h at e m piri c all y-
b as e d  s c e pti cis m  a b o ut  c h ar a ct er  tr aits  is  o nl y  r el e v a nt  t o  s o m e  v ersi o ns  of  virt u e  et hi cs. 
S p e cifi c all y,  o n e  c a n  h a v e  a  virt u e  et hi cs  wit h  br o a d  c h ar a ct er  tr aits  as  a ct u al  r e g ul ariti es  t o 
w hi c h sit u ati o nis m s u bs cri b es ( as i n t h e H u m e a n c o n c e pti o n of c h ar a ct er tr aits as e xisti n g i n 
p arti c ul ar s o ci al c o nt e xts), a virt u e et hi cs wit h o ut c h ar a ct er tr aits ( a p pli e d t o a cts), a n d a virt u e 
et hi cs wit h r o b ust c h ar a ct er tr aits (t h er e is a n o bj e cti v e b asis f or a si n gl e s et of h u m a n virt u e s 
of  c h ar a ct er).  T his  l ast  c at e g or y  c a n  b e  cl assifi e d  i nt o  t w o  di visi o ns:  a  virt u e  et hi cs  w hi c h 
f o c us es o n p arti c ul ar virt u es ( as i n a n ci e nt Gr e e k p hil os o p h y w hi c h e m p h asis es c o ur a g e a n d 
g e n er osit y),  a n d  a  virt u e  et hi cs  w hi c h  is  m or e  c o n c er n e d  wit h  t h e  g e n er al  st at e  of  b ei n g 
virt u o us  (f or  e x a m pl e,  a n  Arist ot eli a n -T h o misti c  virt u e  et hi cs).  B a d h w ar  ( 2 0 0 9)  ar g u es  t h at 
virt u es c a n o nl y  b e d o m ai n -s p e cifi c, e nt aili n g s o m e g e n er al u n d erst a n di n g of w h at m att ers i n 
lif e, a n d ar e c o n n e ct e d c o n c e pt u all y a n d c a us all y t o o n e’s tr aits i n ot h er d o m ai ns. O v er all, t h e 
r es e ar c h fi n di n gs s e e m t o s u g g est t h at t h er e is a f ail ur e o n b ot h sit u ati o n al ps y c h ol o gists a n d 
virt u e et hi cists t o a p pr e ci at e e a c h ot h er’s u n d erst a n di n g of c h ar a ct er a n d sit u ati o n: t h e y s e e m 
t o f o c us o n t h e a p p ar e nt diff er e n c es a n d n ot e n g a g e i n a c o nstr u cti v e di al o g u e i n r e c o n cili n g 
t h eir  r es p e cti v e  vi e ws.  Arj o o n  ( 2 0 0 8a )  att e m pt s r e c o n cili ati o n b y pr o m oti n g  a  n or m ati v e 
e xt e nsi o n i n a d dr essi n g t h e iss u e of i n a d e q u at e r e g ul ati v e d e als dis c uss e d n e xt. T h er e is als o a 
n e e d t o pr o m ot e e x p eri m e nt al m et h o d ol o gi es i n or g a nis ati o n al s etti n gs. 
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A rist ot eli a n - T h o misti c N at u r al L a w/ Vi rt u e Et hi cs: R e g ul ati v e I d e als  
A n Arist ot eli a n -T h o misti c n at ur al l a w / virt u e et hi c s fr a m e w or k pr o vi d es t h e r e g ul ati v e 
i d e als3 0 ; virt u e et hi cs (i n p arti c ul ar, pr u d e nt d e cisi o n-m a ki n g) pr o vi d e t h e m e a ns f or stri vi n g 
t o w ar d  t h os e  r e g ul ati v e  i d e als  i n  or d er  t o  pr o m ot e  a  c ult ur e  of  tr ust  a n d  i nt e grit y.  Gris e z 
( 1 9 8 3) e x pli citl y pr o vi d e s t h e r e g ul ati v e i d e als w hi c h d efi n e t h e r el ati o ns hi p b et w e e n pr a cti c al 
r e as o n  a n d  b asi c  h u m a n  g o o ds  i n  i nf erri n g  ei g ht  m o d es  of  r es p o nsi bilit y  fr o m  t h e  first 
pri n ci pl es of n at ur al l a w. T h e ei g ht m o d es of r es p o nsi bilit y  d eri v e d fr o m t h e first pri n ci pl e s of 
n at ur al  l a w ,  al o n g  wit h  t h eir  c orr es p o n di n g  virt u es  a n d  vi c es  ar e:  ( 1) o n e  s h o ul d  n ot  b e 
d et err e d b y f elt i n erti a fr o m a cti n g f or i nt elli gi bl e g o o ds  ( virt u es i n cl u d e i n d ustri o us n ess a n d 
dili g e n c e;  vi c es  i n cl u d e  sl u g gis h n ess  a n d  sl ot hf ul n ess),  ( 2) o n e  s h o ul d  n ot  b e  pr ess e d  b y 
e nt h usi as m or i m p ati e n c e t o a ct i n di vi d u alisti c all y f or i nt elli gi bl e g o o ds  ( virt u es i n cl u d e t e a m-
s pirit  a n d  r es p o nsi bilit y;  vi c es  i n cl u d e  g oi n g  it  al o n e  a n d  o v er -c o m mit m e nt),  ( 3) o n e  s h o ul d 
n ot c h o os e t o s atisf y a n e m oti o n al d esir e e x c e pt as p art of o n e’s p urs uit or att ai n m e nt of a n 
i nt elli gi bl e  g o o d  ot h er  t h a n  t h e  s atisf a cti o n  of  d esir e  its elf  ( virt u es  i n cl u d e  s elf-c o ntr ol  a n d 
dis ci pli n e; vi c es i n cl u d e l ust, gr e e d, f a n ati cis m, j e al o us y , a n d i m p et u osit y), ( 4) o n e s h o ul d n ot 
c h o os e  t o  a ct  o ut  of  a n  e m oti o n al  a v ersi o n  e x c e pt  as  p art  of  o n e’s  a v oi d a n c e  of  s o m e 
i nt elli gi bl e  e vil  ot h er  t h a n  a n  i n n er  t e nsi o n  e x p eri e n c e d  i n  e n d uri n g  t h at  a v ersi o n ( virt u es 
i n cl u d e  c o ur a g e  a n d  p ers e v er a n c e;  vi c es i n cl u d e  irr es ol uti o n  a n d  s q u e a mis h n ess),  ( 5) o n e 
s h o ul d n ot, i n r es p o ns e t o diff er e nt f e eli n gs t o w ar d diff er e nt p ers o ns, willi n gl y pr o c e e d wit h a 
pr ef er e n c e  f or  a n y o n e  u nl ess  i nt elli gi bl e  g o o ds  t h e ms el v es  r e q uir e  t h e  pr ef er e n c e  ( virt u es 
i n cl u d e  f air n ess  an d  disi nt er est e d n ess;  vi c es  i n cl u d e  f a v o uritis m,  s elfis h n ess,  a n d  pr ej u di c e), 
( 6) o n e  s h o ul d  n ot  c h o o s e  o n  t h e  b asis  of  e m oti o ns  w hi c h  b e ar  u p o n  e m piri c al  as p e cts  of 
i nt elli gi bl e g o o d ( or b a d) a n d w hi c h i nt erf er e wit h a m or e p erf e ct s h ari n g i n t h e g o o d or t h e 
a v oi d a n c e  of  t h e  b a d  ( virt u es  i n cl u d e  si n c erit y  a n d  cl e ar-h e a d e d n ess;  vi c es  i n cl u d e 
s u p erfi ci alit y,  fri v olit y,  a n d  c hil dis h n ess),  ( 7) o n e  s h o ul d  n ot  b e  m o v e d  b y  h ostilit y  t o  fr e el y 
a c c e pt  or  c h o os e  t h e  d estr u cti o n,  d a m a gi n g  or  i m p e di n g  of  a n y  i nt elli gi bl e  h u m a n  g o o d  
( virt u es i n cl u d e p ati e n c e a n d f or gi v e n ess; vi c es i n cl u d e v e n g e a n c e a n d r es e ntf ul n ess), a n d ( 8) 
o n e s h o ul d n ot b e m o v e d b y a str o n g er d esir e f or o n e i nst a n c e of a n i nt elli gi bl e g o o d t o a ct f or 
it  b y  c h o osi n g  t o  d estr o y,  d a m a g e  or  i m p e d e  s o m e  ot h er  i nst a n c e  of  a n  i nt elli gi bl e  g o o d 
( virt u es  i n cl u d e  r e v er e n c e  a n d  r es p e ct;  vi c es  i n cl u d e  cr afti n ess  a n d  e x p e di e n c y).  I nt elli gi bl e 
h u m a n  g o o ds  ar e  d esir a bl e  i n  a n d  of  t h e ms el v e s  a n d  l e a d  t o  h u m a n  fl o uris hi n g  (i nt e gr al 
3 0  O a kl e y a n d C o c ki n g ( 2 0 0 6) d efi n e a r e g ul ati v e i d e al as a n i nt er n alis e d n or m ati v e dis p o siti o n t o dir e ct o n e’s 
a cti o ns a n d  alt er o n e’s m oti v ati o n i n c ert ai n w a ys. It h as a c e ntr al r ol e i n pr a cti c e, g ui di n g o n e’ s t h o u g hts a n d 
a cti o ns; it m a y b e s p e cifi c t o c ert ai n d o m ai ns or g e n er al i n s c o p e.  
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h u m a n f ulfil m e nt) w hi c h is t h e ai m of t h e et hi cs of t h e g o o d. T h e d e v el o p m e nt of a virt u o us 
c h ar a ct er is dir e ct e d t o w ar d a t el os ( g o al) of e u d ai m o ni a  ( h u m a n fl o uris hi n g). 
 
 A m aj or c o n c er n is t h at  if r e g ul ati v e i d e als  of virt u e ar e s o l oft y  a n d c a n b e r e alis e d 
o nl y  r ar el y  at  b est  ( as  i n  t h e  c as e  of  t h e  virt u o us  a g e nt),  t h e n  h o w  c a n  t h e y  b e  r el e v a nt  t o 
pr a cti c al m or alit y ? H o w e v er, e v e n if t h e g o als ar e n ot att ai n a bl e, o n e mi g ht still stri v e t o w ar ds 
t h e m as as pir ati o n al g o al s t o c o nti n u o usl y i m pr o v e et hi c al c h ar a ct er a n d b e h a vi o ur. Virt u e of 
c h ar a ct er o u g ht t o yi el d a p ositi v e r ul e of a cti o n a n d a n e g ati v e r ul e f or e v er y c h ar a ct er d ef e ct 
or  vi c e.  I n  ot h er  w or ds,  w h at  t h e  virt u o us  p ers o n  w o ul d  d o  r e q uir es  t h e  r e g ul ati v e  i d e al 
pr o vi d e d b y a n Arist ot eli a n -T h o misti c fr a m e w or k. M erritt ( 2 0 0 9 ) p osits t h at “ a m or al t h e or y 
mi g ht t ail or its ps y c h ol o g y of virt u e t o n or m ati v e p ur p os es b y arti c ul ati n g a n i d e al of pr a cti c al 
r ati o n alit y a n d k n o wl e d g e of t h e g o o d, w hil e r e c o g nisi n g t h at t h e i d e al is r ar el y att ai n e d, a n d 
m a y w ell b e u n att ai n a bl e b y t h e v ast m aj orit y of m e n a n d w o m e n ”  ( p. 2 6). I n t h e Arist ot eli a n-
T h o misti c a c c o u nt, h u m a n n at ur e is f ulfill e d w h e n o n e d o es w h at is g o o d a n d ri g ht.  
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C H A P T E R 6  
C o r p o r at e G o v e r n a n c e a n d Et hi c al D e cisi o n -M a ki n g  
 
Eff e cti v e  c or p or at e  g o v er n a n c e  w as  ori gi n all y  d esi g n e d  t o pr ot e ct  i n v est ors  a n d 
pr o m ot e m ar k et i nt e grit y f or b usi n ess s u c c ess, f or e n c o ur a gi n g l o n g -t er m e c o n o mi c gr o wt h, t o 
f ost er p u bli c c o nfi d e n c e t hr o u g h d e v el o pi n g tr ust a n d i nt e grit y, a n d t o c o ntr ol a n d distri b ut e 
p o w er.  T h e  s c o p e  a n d  c o m pl e xit y  of  c or p or at e  g o v er n a n c e  m e c h a nis ms  h a v e  b e e n  st e a dil y 
i n cr e asi n g  o v er  t h e  p ast  d e c a d e  a n d  i n cl u d e  iss u es  s u c h  as  ris k  m a n a g e m e nt,  t h e  r ol e  of 
g o v er n m e nt  i n cl u di n g  its  r ol e  i n  d e ali n g  wit h  s yst e mi c  ris k,  e x e c uti v e  c o m p e ns ati o n, 
pr o p os als  t o  i m pr o v e  t h e  pr of essi o n alis m  a n d  dili g e n c e  of  b o ar ds  a n d  b o ar d  c o m mitt e es, 
s h ar e h ol d ers’  a cti vis m  i n cl u di n g  s h ar e h ol d er  pr o x y  a c c ess  a n d  br o k er  dis cr eti o n ar y  v ot e s, 
dis cl os ur es,  s h ort -t er mis m, t h e  r ol e  of  f u n d  m a n a g ers,  et c.  A n Arist ot eli a n -T h o misti c 
a p pr o a c h  t o  c or p or at e  g o v er n a n c e  a n d   d e cisi o n- m a ki n g i n c or p or at es a  wi d er  vi e w t h a n  t h e 
m or e n arr o wl y -d efi n e d s h ar e h ol d er vi e w i n r est ori n g c o nfi d e n c e i n t h e f air n ess a n d i nt e grit y 
of m ar k ets , i n p arti c ul ar, t h e f or m er vi e ws b usi n ess as a n i nt e gr al p art of s o ci al lif e a n d  t h at 
or g a nis ati o ns e xist  t o  all o w  o n e  t o  li v e  a  c o m pl et e  a n d  g o o d  lif e.   In  a d diti o n  t o  t h e iss u es 
i d e ntifi e d  a b o v e,  a n  Arist ot eli a n-T h o misti c  a p pr o a c h  t o  c or p or at e  g o v er n a n c e  a n d  et hi c al 
d e cisi o n -m a ki n g  i n cl u d es : f ost eri n g pr of essi o n al  a n d  et hi c al b e h a vi o ur  at  all  l e v els, 
d e v el o pi n g a  c ult ur e  t h at  dr a ws  t h e  b est  o ut  of  p e o pl e  a n d  s o  pr o m ot e  t h eir  d e v el o p m e nt,  
c or p or at e  s o ci al  r es p o nsi bilit y  a n d  s ust ai n a bilit y ,  t h e c o m m o n  g o o d, st a k eh ol d ers’  i nt er est 
r efl e ct e d  i n  d e cisi o ns t h at t a k e  i nt o  a c c o u nt  diff er e nt  st a k e h ol d ers, d e cisi o n  ri g hts, a n d  as  a 
dir e cti n g a cti o n it s e e ks t o a c hi e v e t h e g o o ds t h at c o n cr et el y s h a p e t h e or g a nis ati o ns ( Arj o o n, 
2 0 0 0, Wij n b er g , 2 0 0 0, Arj o o n, 2 0 0 5 a; P e z o a & C al v o, 2 0 0 6).  
 
T his  c h a pt er  s h o ws  t h at  r e c e nt  c or p or at e  g o v er n a n c e  arr a n g e m e nts  h a v e  t e n d e d  t o  
pr o m ot e  a n  i n h er e ntl y  sit u ati o nists  vi e w  of  et hi cs  a n d  et hi c al  d e cisi o n - m a ki n g.  Sit u ati o nists 
a d v o c at e t h at et hi c al r e a s o ni n g a n d d e cisi o n -m a ki n g o u g ht t o f o c us o n t h e s p e cifi citi es of t h e 
c o n cr et e  sit u ati o n  s o  t h at  et hi c al  j u d g m e nts  ar e  a  m att er  of  ass es si n g  sit u ati o ns  i n  or d er  t o 
i d e ntif y t h eir s ali e nt et hi c al f e at ur es. I n p arti c ul ar, P e z o a a n d C al v o ( 2 0 0 6) n ot e t h at fr o m a n 
Arist ot eli a n p oi nt of vi e w, c or p or at e g o v er n a n c e is c h ar a ct eris e d b y t hr e e ( 3) i nt er - d e p e n d e nt 
di m e nsi o ns:  virt u e,  g o o d,  a n d  l a w  (f or  e x a m pl e,  virt u e  is  n ot  s uffi ci e nt  t o  a c hi e v e  t h e 
p erf e cti o n  of  h u m a n  n at ur e  wit h o ut  t h e  g o o d  t h at  d et er mi n es  t h e  p ur p os e  of  virt u e  a n d 
c o nfi g ur e t h e or g a nis ati o n, a n d w hi c h ar e g ui d e d a n d s u p p ort e d b y l a w). I n ot h er w or ds, i n t h e 
Arist ot eli a n -T h o misti c s e ns e,  c or p or at e  g o v er n a n c e  h as  as  its  ulti m at e  g o al  t h e  m or al 
i m pr o v e m e nt of i n di vi d u als, t h e fir m a n d its st a k e h ol d ers. I n or d er t o a d dr ess t h e effi c a c y of 
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c or p or at e  g o v er n a n c e  arr a n g e m e nts,  it  is  i m p ort a nt  t o  i n v esti g at e  t h e  c a us es  of  f ail ur e  
( dis c uss e d b el o w) es p e ci all y wit h r es p e ct t o t h e gl o b al fi n a n ci al crisis ( 2 0 0 8 ).  
 
A n al ysis of C a u s es of F ail u r e 
F ail ur es  of  c or p or at e  g o v er n a n c e  s yst e ms  c a n  b e  u n d erst o o d  or  a p pli e d  at  t hr e e ( 3) 
diff er e nt l e v els: ( 1) r ott e n a p pl e  (t his o c c urs w h e n t h e i n di vi d u al s uc c u m bs t o t h e t e m pt ati o ns 
i n h er e nt  i n  t h e  w or k pl a c e),  ( 2) r ott e n  b arr el (t his  d es cri b es  t h e  w or k  e n vir o n m e nt  a n d 
or g a nis ati o n al c ult ur e w hi c h pr o vi d e o p p ort u niti es f or d e vi a nt b e h a vi o ur), a n d ( 3) r ott e n c or e  
(t his  r el at es  t o  t h e  et hi c alit y  of  t h e  s o ci o-e c o n o mi c- p oliti c al  or  i d e ol o gi c al  s yst e m  of 
g o v er n a n c e).  T a bl e  2  s h o ws  t h e  r el ati o ns hi p  of  t h e  r es e ar c h  p u bli c ati o ns  wit h  t h e  diff er e nt 
c a us es.  
 
 
T a bl e 2  
R el ati o n s hi p of P u bli c ati o n s wit h C a u s es  
 R ott e n A p pl e  R ott e n B arr el  R ott e n C or e  
2 0 0 0  X  X  X  
2 0 0 5 a    X  
2 0 0 5 b  X  X  X  
2 0 0 6   X   
2 0 0 7  X  X  X  
2 0 0 8 a  X    
2 0 0 8 b  X  X   
2 0 1 0 a  X    
 
 
Arj o o n ( 2 0 0 0) d e als wit h all t hr e e c a us es t hr o u g h t h e virt u es as c or e c o m p et e n ci es ( a n 
a nti d ot e t o t h e r ott e n a p pl e), t h e c o m m o n g o o d as t h e missi o n of b usi n ess ( a n a nti d ot e t o t h e 
r ott e n b arr el), a n d t h e d y n a mi c e c o n o m y  wit h it s i d e ol o gi c al b asis ( a n a nti d ot e t o t h e r ott e n 
c or e).  Arj o o n  ( 2 0 0 5 a)  a d dr ess es  t h e  iss u e  of  t h e  r ott e n  c or e  b y  pr o p osi n g  a  p oliti c al -
p hil os o p hi c al i d e ol o g y of a m or al c a pit alis m w hi c h r et ai ns t h e fr e e m ar k et c o n c e pt b ut  w hi c h 
i s r e g ul at e d  b y  et hi c al  pri n ci pl es  a n d  v al u es.  Arj o o n  ( 2 0 0 5 b)  a d dr ess es  all  t hr e e  c a us es 
t hr o u g h  t h e  a p pli c ati o n  of  t h e  c o n c e pts  of  t h e  fr e e d o m  of  i n diff er e n c e  a n d  t h e  fr e e d o m  f or 
e x c ell e n c e.  Arj o o n  ( 2 0 0 6)  e x a mi n es  t h e  r ott e n  b arr el  c a us e  b y e x a mi ni n g  t h e  or g a nis ati o n al 
c ult ur e. Arj o o n ( 2 0 0 7) i d e ntifi es  t hr e e ( 3) s o ur c es of m or alit y w hi c h a p pl y t o t h e t hr e e c a us es: 
t h e  m or al  o bj e cti v es  pr o vi d es  a n  o bj e cti v e  b asis  t o  a d dr ess  t h e  r ott e n  c or e,  t h e  p ers o n al  or 
s u bj e cti v e  i nt e nti o n  d e al s  dir e ctl y  w it h  t h e  r ott e n  a p pl e,  a n d  t h e  cir c u m st a n c es  r el at e  t o  t h e 
 8 1 
r ott e n  b arr el.  T h e  sit u ati o n al  f e at ur es  (r ott e n  b arr el)  r el at e  t o  et hi c al  d e cisi o n-m a ki n g  at  t h e 
l e v el of t h e i n di vi d u al (r ott e n a p pl e) as dis c uss e d i n Arj o o n ( 2 0 0 8 a). Arj o o n ( 2 0 0 8 b) e x pli citl y 
i d e ntifi es  r ati o n alis ati o ns  f or  t h e  r ott e n  a p pl e  a n d  r ott e n  b arr el  ar g u m e nts. Fi n all y,  Arj o o n 
( 2 0 1 0 a) d e als wit h i n n er c h ar a ct eristi cs ( virt u es, e m oti o ns, s e ns es, et c.) t h at r el at e dir e ctl y t o 
t h e r ott e n a p pl e ar g u m e nt. 
 
 I n a n al ysi n g c a us es, d e T orr e ( 2 0 0 5) id e ntifi es t hr e e ( 3) l e v els of p e n etr ati o n (p h ysi c al , 
m at h e m ati c al , a n d m et a p h ysi c al ) i n dis c ussi n g h o w t h e mi n d c a n k n o w or gr as p t h e r e alit y of 
t h e p h ysi c al u ni v ers e. T h e first l e v el of u n d erst a n di n g  ( p h ysi c al) s e e ks t h e ess e nti als i n t hi n gs 
b y  a bstr a cti o n  fr o m  w hi c h  c o n c e pts  ar e  f or m e d  i n  w hi c h  o n e  gr as ps  w h at  is  ess e nti all y 
m at eri al  a n d  c h a n g e a bl e,  a n d  t hr o u g h  o bs er v ati o n  tri es  t o  fi n d  if  s o m e  u ni v ers al  st at e m e nt 
c o ul d  b e  i nf err e d  ( c o n c e pts ).  T h e  s e c o n d  l e v el ( m at h e m ati c al) a p pli es  m e as ur e m e nt  or 
q u a ntif i c ati o n  t o  t h e  o bs er v ati o n.  T h e  t hir d  l e v el ( m et a p h ysi c al) o c c urs  w h e n  o n e  p e n etr at es 
i nt o  t h e  u n d erst a n di n g  of  t h e e ns  ( b ei n g)  a n d  t h e ess e  (t o  b e).  Fr o m  a  m et a p h ysi c al 
p ers p e cti v e, Arist otl e’s f o ur ( 4) e x pl a n at or y pri n ci pl es or c a us es w hi c h a c c o u nt f or t h e b ei n g 
or b e c o mi n g of a n yt hi n g t h at c o m es t o b e, ar e h el pf ul i n u n d erst a n di n g t h e r o ot or i m m e di at e 
c a us e s of  c or p or at e  g o v er n a n c e  f ail ur e   a n d s y m pt o m ati c,  s e c o n d ar y  or  r e m ot e  c a us es :  ( 1) 
m at eri al  c a us e (t h e  m at eri al  or  m att er  of  w hi c h  a  t hi n g  or  b ei n g  is  m a d e),  ( 2) f or m al  c a us e 
(t h e f or m, pl a n or bl u e pri nt w hi c h i d e ntifi es h o w t h e m at eri al or i nf or m ati o n is p ut t o g et h er), 
( 3) effi ci e nt  c a us e (t h os e  w h o  ar e  i m m e di at el y  r e s p o nsi bl e  f or  bri n gi n g  t h e  m att er  a n d  f or m 
t o g et h er), a n d ( 4) fi n al c a us e (t h e p ur p ose or t el o s f or w hi c h t h e t hi n g e xists).  
 
  I n  a n al ysi n g  t h e  c a us e s  of  f ail ur e  of  c or p or at e  go v er n a n c e,  t h e  m at eri al  c a us e 
c orr es p o n ds t o  t h e l a c k  of eff e cti v e r e g ul ati o ns,  c o d es, et c.; t h e f or m al c a us e c orr es p o n ds t o 
t h e  u nr e alisti c  pri ci n g  of  c o nt a gi o n  ris k  of  c o m pl e x  fi n a n ci al  i nstr u m e nts –  s u b pri m e 
m ort g a g es,  cr e dit  d ef a ult  s w a ps,  m ort g a g e -b a c k e d  s e c uriti es,  c oll at er alis e d  d e bt  o bli g ati o ns, 
et c.;  t h e  effi ci e nt  c a us e  is  t h e  e c o n o mi c  a g e nt  or  d e cisi o n- m a k er;  a n d  t h e  fi n al  c a us e 
c orr es p o n ds t o  t h e g o al of t h e u nr e alisti c a n d u n s ust ai n a bl e r at e of r et ur n o n i n v est m e nt. T h e 
r ott e n  b arr el  a n d  r ott e n  c or e  ar g u m e nts  pr o vi d e  t h e  m at eri al  ( c or p or at e  a n d  c o u ntr y 
g o v er n a n c e  m e c h a nis ms),  f or m al  (fi n a n ci al  m o d els)  a n d  fi n al  ( g o al  of  pr ofit  or  s h ar e h ol d er 
w e alt h -m a xi mi s ati o n  u n d er  t h e  n e o -li b er al  c a pit alist  id e ol o g y)  c a us es;  t h e  r ott e n  a p pl e 
ar g u m e nt pr o vi d es  t h e  effi ci e nt  c a us e  ( b o ar d  m e m b ers  a n d  s e ni or  e x e c uti v es  i n  p arti c ul ar) 
w hi c h bri n gs a b o ut t h e ot h er c a us es ( Fi g ur e 3).  
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Fi g u r e 3  
A n al ysis of C a u s es of F ail u r e 
 
           F or m al C a us e  
 
     Fi n al C a u s e                                             M at eri al C a u s e  
 
 
 
 
  
 
 
 
                                                                         
 
                   Effi ci e nt C a us e  
 
S o m e  h a v e  ar g u e d  t h at  t h e  gl o b al  fi n a n ci al  crisis  w as  c a us e d,  i n  p art,  b y  t h e N ar cissisti c 
P ers o n alit y Dis or d er ( N P D) of m a n y c or p or at e l e a d ers a n d s e ni or e x e c uti v es w h o s u bstit ut e d 
r o b ust  ris k  m a n a g e m e nt  f or  p ers o n al  g ai ns  ( B o n es,  2 0 0 9;  Br o u g ht o n,  2 0 0 9;  G e or g e,  2 0 0 9; 
H ass ett,  2 0 0 9). T w e n g e  et  a l. ( 2 0 0 9),  dr a wi n g  o n  e xt e nsi v e  e m piri c al  r e s e ar c h  a n d  c ult ur al 
a n al ysis,  als o  s h a r e t his  vi e w  t h at t h e  fi n a n ci al  crisis  w as p art l y of  t h e  c o ns e q u e n c e  of  a 
n ar cissisti c  c ult ur al  e pi d e mi c.  C h ar a ct eristi cs  of N P D i n cl u d e:  a n  e xtr a v a g a nt  s e ns e  of  s elf-
i m p ort an c e  a n d  s u p eri orit y,  a n  u nr e as o n a bl e  s e ns e  of  e ntitl e m e nt,  s elf -c e ntr e d  a n d  s elf -
r ef er e nt  b e h a vi o ur,  e x a g g er ati o n  of  t al e nts,  b o astf ul  a n d  pr et e nti o us  b e h a vi o ur,  gr a n di os e 
f a nt asi es of u nli mit e d s u c c ess, t h e b eli ef t h at o n e is s o s p e ci al t h at o n e c a n o nl y b e u n d erst o o d 
b y  e q u als,  a  y e ar ni n g  f or  att e nti o n  a n d  a d mir ati o n,  a  willi n g n ess  t o  e x pl oit  ot h ers,  l a c k  of 
e m p at h y , e n v y a n d t h e b eli ef t h at ot h ers e n v y t h e m, a n d arr o g a nt b e h a vi o ur ( R o n ni n gst a m & 
G u n d ers o n, 1 9 9 0;  C o h e n, 2 0 0 5). T h er e h a v e als o b e e n i n cr e as i n g r es e ar c h i nt er ests i n N P D i n 
b usi n ess  a n d  or g a nis ati o n al  b e h a vi o ur  t h at  f o c us  o n  l e a d ers hi p  ( M a c c o b y,  2 0 0 4;  H a m bri c k 
2 0 0 7;  Ki n g  2 0 0 7;  Bl air  et  al.  2 0 0 8;  Hi g gs,  2 0 0 9) . D u c h o n  a n d  Dr a k e  ( 2 0 0 9)  o bs er v e  t h at 
n ar cissisti c  or g a nis ati o n al  c ult ur es  ar e  e x c essi v el y  e g o c e ntri c  a n d  e x pl oiti v e  as  t h e y 
o bs essi v el y e m pl o y a s e n s e of e ntitl e m e nt, s elf - ag gr a n dis e m e nt, d e ni al, a n d r ati o n alis ati o ns t o 
j ustif y t h eir b e h a vi o ur i n or d er t o pr ot e ct t h e c oll e cti v e i d e ntit y. 
 
R ott e n 
A p pl e 
 
 R ott e n     
 B arr el  
R ott e n 
C or e  
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 B arr  ( 2 0 1 1)  i d e ntifi es t h at  t h e gl o b al  fi n a n ci al crisis  w as  r o ot e d  i n  y e ars  of 
u n c o nstr ai n e d e x c ess a n d pr ol o n g e d c o m pl a c e n c y i n m aj or fi n a n ci al c e ntr es, i n p arti c ul ar, t h e 
o v er- r eli a n c e  o n  s h ort-t er m  fi n a n ci n g,  o p a q u e  m ar k ets  a n d  e x c essi v e  ris k-t a ki n g. T h e  U. S. 
r e g ul at or y str u ct ur e ( w hi c h o n e  c a n  ar g u e  pr o vi d e d  a  c ar ef ul  b al a n c e  b et w e e n  i n c e nti v es  f or 
i n n o v ati o n/ c o m p etiti o n  a n d  pr ot e cti o ns  fr o m  e x c essi v e  ris k-t a ki n g/ a b u s e)  w as  e v e nt u all y 
er o d e d wit h t h e d e v el o p m e nts of n e w pr o d u cts a n d  m ar k ets f or w hi c h t h os e pr ot e cti o ns h a d 
n ot b e e n d esi g n e d, s p e cifi c al l y: t h e gr o wt h of t h e s h a d o w b a n ki n g  s yst e m p er mitt e d fi n a n ci al 
i nstit uti o ns t o  e n g a g e  i n  m at urit y  tr a nsf or m ati o n  wit h    littl e  r e al  tr a n s p ar e n c y,  s uffi ci e nt 
c a pit al  or  m e a ni n gf ul  o v ersi g ht;  si g nifi c a nt  gr o wt h  of  l ar g e,  s h ort -f u n d e d,  a n d  s u bst a nti all y 
i nt erc o n n e ct e d fi n a n ci al fir ms; h u g e a m o u nts of ris ks m o v e d o utsi d e t h e m or e r e g ul at e d p arts 
of  t h e  b a n ki n g  s yst e m  t o  w h er e  it  w as  e asi er  t o  i n cr e as e  l e v er a g e,  l e g al  l o o p h ol es  a n d 
r e g ul at or y  g a ps  all o w e d  l ar g e  p arts  of  t h e  fi n a n ci al  i n d ustr y  t o  o p er at e  wit h o ut o v ersi g ht, 
tr a ns p ar e n c y or r estr ai nt; d eri v ati v es w er e tr a d e d  wit h i ns uffi ci e nt c a pit al  t o b a c k t h e tr a d es; 
r e p o m ar k ets  b e c a m e  ri s ki er  as  c oll at er al  s hift e d  fr o m  Tr e as uri es  t o  p o or er  q u alit y  ass et -
b a c k e d  s e c uriti es;  t h e  l a c k  of  tr a ns p ar e n c y  i n  s e c uritis at i o n  hi d  t h e  gr o wi n g  w e d g e  i n 
i n c e nti v es a n d s y nt h eti c pr o d u cts m ulti pli e d ris ks i n t h e s e c uritis ati o n s yst e m; r a pi d gr o wt h i n 
k e y  m ar k ets  hi d  mis ali g n e d  i n c e nti v es  a n d  u n d erl yi n g  ris k;  fi n a n ci al  i n n o v ati o n  oft e n 
o ut p a c e d t h e c a p a cit y of m a n a g ers, r e g ul at or s a n d m ar k ets t o u n d erst a n d n e w ris ks; s h ort -t er m 
r e w ar ds  i n  n e w  fi n a n ci al  pr o d u cts  a n d  r a pi dl y  gr o wi n g  m ar k ets  o v er w h el m e d  or  bli n d e d 
pri v at e s e ct or g at e k e e p er s; c o ns u m er a n d i n v est or pr ot e cti o ns w er e w e a k e n e d a n d h o us e h ol ds 
t o o k  o n  ris ks  t h at  t h e y  oft e n  di d  n ot  f ull y  u n d erst a n d  a n d  c o ul d  ill-aff or d;  risi n g  h o m e  a n d 
ot h er ass et pri c es h a d h el p e d  t o f e e d t h e fi n a n ci al s yst e m’s r a pi d gr o wt h, a n d hi d u n d er writi n g 
st a n d ar ds  a n d  ot h er  u n d erl yi n g  pr o bl e ms  i n  t h e  ori gi n ati o n  a n d  s e c uriti s ati o n  of  m ort g a g e 
l o a ns; w h e n  h o m e  pri c es  b e g a n  t o  fl att e n,  t h e  ass et  i m pl osi o n  i n  h o usi n g  l e d  t o  c as c a d es 
t hr o u g h o ut  t h e  fi n a n ci al  s yst e m,  a n d  t h e n  t o  c o nt a gi o n  fr o m  w e a k er  fir ms  t o  str o n g er  o n es; 
f ail ur e i n t h e s h a d o w b a n ki n g s yst e m f e d f ail ur e s i n t h e m or e r e g ul at e d p arts of t h e b a n ki n g 
s yst e m a n d as a r es ult cr e dit m ar k ets fr o z e i n t h e f all of 2 0 0 8 ( B arr, 2 0 1 1).  
 
   T h e crisis i n t h e s u b pri m e m ar k ets a n d  ass o ci at e d  li q ui dit y s q u e e z e r es ult e d i n: B e ar 
St e a r ns b ei n g t a k e n o v er b y J P M or g a n ( wit h t h e s u p p ort of t h e F e d er al R es er v e B a n k of N e w 
Y or k), fi n a n ci al i nstit uti o ns ( Citi b a n k, M errill L y n c h, B a n k of A m eri c a i n t h e U. S., a n d U B S, 
Cr e dit S uiss e, R B S, H B O S, B ar cl a ys, F ortis i n E ur o p e) w er e c o nti n ui n g t o r ais e a si g nifi c a nt 
v ol u m e of a d diti o n c a pit al t o fi n a n c e m aj or r e alis e d l oss es o n ass ets, Fr e d di e M a c a n d F a n n y 
M a e h a d t o b e t a k e n i nt o g o v er n m e nt c o ns er v at or s hi p, t h er e h a d b e e n a r u n o n N ort h er n R o c k 
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i n t h e U K (t h e b a n k w as e v e nt u all y n ati o n alis e d) a n d I n d y M a c B a n c or p a n d ot h ers i n t h e U. S. 
w er e t a k e n o v er b y t h e d e p osit i ns ur a n c e; I K B a n d S a c hs e n b a n k ( St at e b a n ks i n G er m a n y) h a d 
t o  b e  r es c u e d,  t h e  crisis  i nt e nsifi e d  i n  t h e  t hir d  q u art er  of  2 0 0 8  wit h  a  n u m b er  of  c oll a ps es 
( n ot a bl y, L e h m a n Br ot h ers) b ot h i n t h e U. S. a n d t h e U K ( Kir k p atri c k, 2 0 1 0). S p e cifi c iss u es 
t h at  ar os e  i n cl ud e  t h e  m at eri al  c o nfli cts  of  i nt er est  b et w e e n  b a n ks  (i n  t h eir  c a p a cit y  as 
u n d er writ ers) a n d i n v est ors i n off eri n g of ass et -b a c k e d s e c uriti es (f or e x a m pl e, i n t h e c as e of 
t h e c o n d u ct of G ol d m a n S a c hs i n s e v er al tr a ns a cti o ns i n cl u di n g t h e us e of c oll at er alis e d d e bt 
o bli g ati o n ( T u c h, 2 0 1 1) ), s h ort-t er mis m ( es p e ci all y i n t h e c as e of t h e h o usi n g m ar k et), a n d t o o 
bi g t o f ail (t h e S E C w as c asti g at e d f or: ( 1) its att e m pt e d s ettl e m e nt c h ar g es of $ 3 3 m t h at B a n k 
of A m eri c a f ail e d t o dis cl os e k e y i nf or m ati o n t o i n v est o rs i n c o n n e cti o n wit h its a c q uisiti o n of 
M errill  L y n c h  i n  a  s e cr et  a gr e e m e nt  w hi c h  all o w e d  M errill  t o  p a y  its  e x e c uti v es  billi o ns  of 
d oll ars i n b o n us es pri or t o t h e cl os e of t h e m er g er r e g ar dl ess of its fi n a n ci al c o n diti o n, ( 2) its 
$ 7 5 m  s ettl e m e nt  of  its  c h ar g es  t h at  Citi gr o u p  c o n c e al e d  $ 4 0 b  of  s u b pri m e  e x p os ur e  fr o m 
i n v est ors,  a n d  ( 3)  f or  f aili n g  t o  t a c k  fr a u ds  cl ai m s  o nt o  its  $ 5 5 0 m  s ettl e m e nt  wit h  G ol d m a n 
S a c hs  (J o h ns o n,  2 0 1 1) ).  A c c or di n g  t o  a  U. S.  C o n gr essi o n al  R e p ort  ( A pril  2 0 1 1),  M o o d y’ s 
C or p  a n d  St a n d ar d  a n d  P o or’s  c o nti n u e d  t o  gi v e  t o p  r ati n gs  t o  m ort g a g e -b a c k e d  s e c uriti es 
m o nt hs aft er t h e h o usi n g m ar k et c oll a ps e a n d t h e n u nl e as h e d of fl o o d of d o w n gr a d es o n t h e 
fi n a n ci al s yst e m i n J ul y 2 0 0 7; t h e r e p ort f urt h er c o m m e nt e d t h at t h e s u d d e n m ass d o w n gr a d es  
of  r esi d e nti al  m ort g a g e -b a c k e d  s e c uriti es  a n d  c oll at er alis e d  d e bt  o bli g ati o n  r ati n gs  w er e  t h e 
i m m e di at e tri g g er of t h e fi n a n ci al crisis (w w w. b u si n ess -st a n d ar d. c o m). 
 
T a bl e  3  pr es e nts  t h e  v ari o us  pr o b a bl e  c a uses d es cri b e d  a b o v e i nt o  t h e  t hr e e ( 3) 
r es p e cti v e c at e g ori es f or a n al ysis of c a us es of f ail ur e b as e d o n t h e r ott e n a p pl e, r ott e n b arr el 
a n d r ott e n c or e ar g u m e nt s. T a bl e 4 pr es e nts t h e pr o p os e d s ol uti o ns i nt o t h e s e c at e g ori es.  W h at 
i s stri ki n g i n c o m p ari n g  t h e t w o ( 2) t a bl es is t h at t h e pr o p os e d  s ol uti o ns ass o ci at e d wit h t h e 
r ott e n a p pl e  ar g u m e nt h as b e e n i g n or e d or o v erl o o k e d.  T his h as s eri o us  i m pli c ati o ns f or t h e 
r e c urr e n c e of fi n a n ci al f ail ur es t h at w e h a v e c o nti n u e d t o wit n ess fr o m r e c e nt e x p eri e n c es.  
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T a bl e 3  
A n al y sis of C a us es of F ail u r e: C at e g o ri es  
 
R ott e n A p pl e  
• Alli a n c e s b et w e e n fi n a n ci al a n d p oliti c al elit es 
• F ail ur e of b o ar d s a n d s e ni or m a n a g e m e nt t o est a blis h , m e a s ur e a n d a d h er e t o a c c e pt a bl e ris k l e v els  
• U nr e alisti c ass e ss m e nt of li q uidit y ri s k s of c o n c e ntr at e d p o siti o n s  
• N ar ci ssi sti c ( p hil o s o p h er-ki n g) m e nt alit y of C E Os i n w hi c h it a p p e ar s t h at e x e c uti v e p o w er is 
a c c o u nt a bl e t o n o o n e  
• T h o s e w h o p ur s u e d t h e m o d el of q ui c k a n d e as y g ai ns i n o p p o siti o n t o t h e f u n d a m e nt al et hi c al 
pri n ci pl es a n d v al u e s  
• L a c k of virt u e a n d m or al f ail ur e i n t h e l e a d er s hi p of c or p or at e e x e c uti v e s w h o h a v e l o st t o u c h wit h 
r e alit y (t hi s i n cl u d es p er s o n al a n d c or p or at e gr e e d) 
• Fi n a n ci al i n c o nti n e n c e a n d i m pr u d e n c e of all st a k e h ol d er s es p e ci all y i m pr u d e nt ris k  t a ki n g b y 
fi n a n ci al s e ct or l e a d er s 
• L a x e nf or c e m e nt of e xisti n g r e g ul ati o ns 
• Vi ol ati o n of fi d u ci ar y d uti e s 
• Alli a n c e s b et w e e n fi n a n ci al a n d p oliti c al elit es 
• P er s o n al d e cisi o ns r el at e d t o c or p or at e str at e gi es a n d b usi n ess p oli ci es ( str o n g i n c e nti v e s a ss o ci at e d 
wit h s h ort -t er m pr ofit s, m ort g a g e-b a c k e d s e c uriti es, et c.)  
• B orr o w er s b ei n g i n str u m e nt alise d  
• Cr e dit r ati n g a g e nts w er e t o o p er mi ssi v e  
• Cr e dit ris k m a n a g e m e nt w as o v er-si g ht e d  
• C o m pl e xit y w as n ot m ast er e d 
• A b us e of p o w er 
• I n or di n at e p as si o ns i n cl u di n g f e ar, c o ur a g e, pr u d e n c e, h u milit y  
 
R ott e n B a r r el  
• Err or s b y n ati o n all y r e c o g ni z e d st atisti c al r ati n g or g a ni z ati o ns  
• Cl as sifi e d b o ar d s of dir e ct ors ( dir e ct or s s er v e d st a g g er e d t er ms, t y pi c all y f or t hr e e y e ar s wit h o n e -t hir d 
of t h e dir e ct or s el e ct e d e a c h y e ar)  
• C o m p e n s ati o n pr o gr a ms t h at c o nfli ct e d wit h c or p or at e o bj e cti v es  
• L a c k of b o ar d o v er si g ht of c or p or at e ris k m a n a g e m e nt wit h t h e c o n s e q u e nt d e v el o p m e nt of 
u n a c c e pt a bl e ris k p oli ci es  
• B o ar d of dir e ct or s’ li mit e d a c c ess t o a n d l a c k of u n d er st a n di n g of r el e v a nt ris k e x p o s ur e i nf or m ati o n  
• Irr es p o nsi bl e c or p or at e p a y p a c k a g es t h at w er e n ot ali g n e d wit h c or p or at e str at e g y a n d e n c o ur a g e d 
u n n e c es s ar y ris k -t a ki n g 
• I n s uffi ci e nt a n d u n s ati sf a ct or y a c c o u nti n g st a n d ar d s a n d r e g ul at or y r e q uir e m e nt s w hi c h f ail e d t o 
s af e g u ar d e x c essi v e ris k -t a ki n g 
• I n a d e q u at e or l a x c or p or at e g o v er n a n c e arr a n g e m e nt s  
• F ail ur e t o a d a pt e xisti n g r e g ul at or y fr a m e w or k 
• St ati c r e g ul ati o ns t h at l a g fi n a n ci al i n n o v ati o n s 
• O m ni p ot e nt m a n a g e m e nt a n d i m p ot e nt s h ar e h ol d er s  
• I na bilit y of c or p or ati o ns t o g o v er n t h e ms el v e s  
 
R ott e n C o r e  
• T h e pr ess ur e f or s h ort-t er m p erf or m a n c e pr ofits 
• T h e e x pl oit ati o n of r e g ul at or y g a p s t h at e xist e d b et w e e n b a n k s a n d n o n -b a n ks s h a d o w fi n a n ci al s yst e m  
• I n a d e q u at e a n d fr a g m e nt e d t e c h n ol o gi c al i nfr astr u ct ur es t h at hi n d er e d ris k i d e ntifi c ati o n a n d 
m e as ur e m e nt  
• S u b pri m e l o a n s a n d cr e dit d ef a ult s w a p s 
• B u si n ess m o d els t h at d e p e n d e d t o o h e a vil y o n u ni nt err u pt e d a c c ess t o s e c ur e d fi n a n ci n g m ar k et s  
• I n a bilit y t o a nti ci p at e dr a m ati c r e d u cti o ns i n t h e a v ail a bilit y of s e c ur e d f u n di n g  
• T h e gr o wt h a n d c o m pl e xit y of s o p histi c at e d fi n a n ci al i n str u m e nt s w hi c h o utstri p e c o n o mi c a n d s o ci al 
utilit y, as w ell as t h e c a p a cit y t o m a n a g e t h e m  
• I n stit uti o n al arr a n g e m e nt s t h at c o nf err e d st at u s a n d i nfl u e n c e o n ris k -t ak er s at t h e e x p e n s e of 
i n d e p e n d e nt ris k s m a n a g er s a n d c o ntr ol p er s o n n el 
• T o o bi g t o f ail 
• F ail ur e of t h e li b er al c a pit ali st s yst e m 
T a bl e 3  
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A n al y sis of C a us es of F ail u r e: C at e g o ri es  ( c o nt’ d) 
R ott e n C o r e  ( C o nt’ d) 
• A n o v er all d et eri or ati o n of m or al st a n d ard s i n b usi n e ss a n d s o ci et y  
• T h e s hift of fi n a n ci al a cti viti es fr o m r e g ul at e d a n d tr a ns p ar e nt i n stit uti o ns i nt o t h e s h a d o w m ar k et or 
s h a d o w e c o n o m y (i nt er m e di ari es w er e n ot w ell -r e g ul at e d) a n d f ail ur e of t h e r e g ul at or y a ut h oriti es t o 
r es p o n d i n a ti m el y m an n er  
• Err or s i n fis c al (l ar g e b u d g et s d efi cit s) a n d m o n et ar y p oli ci es ( es p e ci all y as r el at e d t o i nt er est -r at e 
m a n a g e m e nt)  
• W e a k n es s i n f u n d s tr a nsf er pri ci n g pr a cti c es f or illi q ui d or si g nifi c a ntl y c o n c e ntr at e d ass ets  
• D er e g ul ati o n of c ert ai n s e ct or s w hi c h e n c o ur a g e d ris ki er a cti viti e s 
• H o usi n g b u b bl es 
• R e al est at e pri ci n g 
 
 
 
 
T a bl e 4  
A n al y sis of C a us es of F ail u r e: P r o p o s e d S ol uti o ns  
R ott e n A p pl e  
---------------- 
 
R ott e n B a r r el  
• F a cilit ati n g s h ar e h ol d er dir e ct or n o mi n ati o ns  
• Pr o x y e n h a n c e m e nts a n d ris k d is cl o s ur es 
• Eli mi n ati o n of br o k er v oti n g i n u n c o nt e st e d dir e ct or el e cti o ns, r ati n g dis cl o s ur es  
• Pr o hi biti o n o n p a y -t o-pl a y pr a cti c es w hi c h i n cl u d es a n a d vis er’s dir e ct or i n dir e ct s oli cit ati o n of t hir d 
p arti es c o ntri b uti o n  
• T h e pr o p o s e d C o ns u m er Fi n a n ci al Pr o t e cti o n A g e n c y A ct t o p oli c e c o ns u m er fi n a n ci al pr o d u cts 
• A m or e ass erti v e st yl e of s u p er visi o n at t h e fir m l e v el  
• T h e Fi n a n ci al S er vi c e s O v er si g ht C o u n cil  (t o a d dr ess iss u es s u c h as r e g ul ati o ns, ar bitr a g e t hr o u g h t h e 
cl o si n g of r e g ul at or y gr o u p s, a n d t h e a p pli c ati o n of a p pr o pri at e s u p er vi s or y st a n d ar d s t o c urr e ntl y 
u nr e g ul at e d n o n -b a n k fi n a n ci al c o m p a ni es ) 
• R e -w or ki n g c o m p e ns ati o n pr a cti c es t o disi n c e nti v es e x c es si v e ris k -t a ki n g  
• I m pr o vi n g c o or di n ati o n a n d c o o p er ati o n a m o n g r e g ul at or y a g e n ci e s t hr o u g h r o b ust s h ari n g of 
i nf or m ati o n 
• A g gr essi v e e nf or c e m e nt of t h e S ar b a n es -O xl e y “ cl a w -b a c k ” pr o visi o n  
• S a y -o n -P a y l e gisl ati o n  
• Eli mi n ati o n of cl as sifi e d b o ar d s  
• E n h a n c e d dis cl o s ur es of c or p or at e l e a d er s hi p str u ct ur e ( b o ar d c o m p o siti o n, dir e ct or s’ s kill s a n d 
e x p eri e n c e, e t c.) 
• M a n d at or y b o ar d -l e v el ris k c o m mitt e e 
• E n h a n c e d dis cl o s ur es o n ris k m a n a g e m e nt  
• E n h a n c e d pr o x y dis cl o s ur e r el at e d t o i m pli c ati o ns of c o m p e ns ati o n f or ris k -t a ki n g i n c e nti v es 
•  
R ott e n C o r e  
• B a n o n t h e pr a cti c e of fl as hi n g m ar k et a bl e or d er s (fl as h or d er s ar e us e d t o s e n d i n v est or s b u y -or d er s 
pri c e at b est off er w hi c h c a n pr o d u c e i n e q uiti e s i n t h e m ar k ets a n d cr e at e disi n c e nti v es t o dis pl a y 
q u ot es)  
• T h e n e w I nt er n ati o n al Fi n a n ci al St a bilit y B o ar d  ( w hi c h r e q uir es t h e gl o b al b a n ki n g s yst e m t o b e m or e 
pr u d e nt t hr o u g h i m p o si n g l o n g er s h o c k a b s or bi n g b uff er s of c a pit al a n d li q ui dit y)  
• A hi g h er c a pit al r e q uir e m e nt a g ai n st ris ki er f u n di n g a cti viti e s  
• T h e n e e d f or m a cr o -pr u d e nti al r e g ul ati o n t o a d dr ess s yst e mi c ris k  
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C o r p o r at e G o v e r n a n c e a n d Et hi c al D e cisi o n -M a ki n g  
 
 W hil e  eff e cti v e  c or p or at e  g o v er n a n c e  r e g ul ati o ns  a n d  o v ersi g ht  ar e  n e c es s ar y  f or  t h e 
pr o p er f u n cti o ni n g of c a pit al m ar k ets, wit h o ut virt u e, e v e n t h e b est l a ws a n d r e g ul ati o ns c a n 
e asil y  b e  a b us e d  or  m a ni p ul at e d  ( W e g e m er,  1 9 9 8).  S o m e  h a v e  ar g u e d  t h at  i nsti t uti o n al 
arr a n g e m e nts  ar e  a d e q u at e  i n  eff e cti v el y  a d dr e ssi n g  i n a d e q u a ci es  i n  t h e  m ar k et  i n cl u di n g 
i n di vi d u al  b e h a vi o ur.  F or  e x a m pl e,  H o b b es  is  of  t h e  vi e w  t h at  i nstit uti o n al  arr a n g e m e nt 
(s o ci al r ul es a n d c o ntr a cts) c a n c o er c e b e h a vi o ur w hil e M ar x w o ul d vi e w s u c h arr a n g e m e nts 
( e c o n o mi c  str u ct ur e  a n d  hist or y)  as  t h e  d et er mi n a nt  of  s o ci al  r el ati o ns  a n d  b e h a vi o ur  
a c c o m plis h e d  t hr o u g h  t h e  str u g gl e  b et w e e n  t h e  w or ki n g  cl ass  a n d  t h e  s o ci al  or d er  of  t h e 
b o ur g e ois s o ci et y. H o w e v er, Arist ot eli a n -T h o mis m ar g u es t h at  instit uti o n al arr a n g e m e nt s c a n 
n e v er  b e  a  s u bstit ut e  f or  p ers o n al  virt u e  f or  s af e g u ar di n g  t h e  c o m m o n  g o o d.  L a ws  a n d 
r e g ul ati o ns  c o ul d  n e v er  b e s uffi ci e nt  t o  e ns ur e  j usti c e;  t h e y  r e q uir e  t h e  virt u o us  a g e nt  t o 
tr a ns mit  t h e  s pirit  of  t h e  l a w3 1 .  H all  ( 1 9 9 0)  n ot es  t h at  t h e  l a w  s er v es  t o  e nf or c e  a  mi ni m al 
o b e di e n c e  fr o m  t h e  vi ci o us;  w h e n  r e al  virt u e  is  a c hi e v e d,  t h e  l a w  b e c o m e s o bs ol et e  or 
u n n e c ess ar y.  T o  g o v er n  ot h ers  j ustl y,  o n e  m ust  first  g o v er n  o n es elf.  T his  is  t h e  ur g e nt  a n d 
diffi c ult  t as k  t h at  is  t h e  ess e nti a l  g o al  of  e d u c atio n  i n  t h e  virt u es  w hi c h  r e q uir es  t h e 
d e v el o p m e nt of k n o wl e d g e of w h at is tr u e a n d ri g ht (t h e r ol e of t h e i nt ell e ct u al virt u es) a n d t o 
us e  o n e’s  fr e e d o m  i n  t h e  p urs uit  of  t h e  g o o d  (t h e  r ol e  of  t h e  m or al  virt u es).  Et hi c al 
tr a ns gr essi o ns  c a n  b e  tr a c e d  t o  t h e  s e p ar ati o n  of  tr ut h  fr o m  fr e e d o m  as  r efl e ct e d  i n  t h e 
dis or d er e d  r el ati o ns hi p  b et w e e n  i nt ell e ct  a n d  will;  t his  r e pr es e nts  t h e  h u m a n  e c ol o gi c al 
p h e n o m e n o n of t o xi c p oll uti o n of t h e h u m a n s pirit or s pirit u al t o xi cit y . If t his is n ot ur g e ntl y 
a d dr ess e d ,  t h er e  will  m or e  li k el y  b e  ot h er  fi n a n ci al  cris es:  r e g ul at or y  a n d  str u ct ur al  r ef or ms 
r e q uir e a l a b ori o us str u g gl e t o a c q uir e k n o wl e d g e of t h e g o o d a n d virt u e ( at l e ast b y t h os e w h o 
g o v er n).  I n  d efi ni n g  a n  et hi c al  or g a nis ati o n al  s yst e m,  it  first  r e q uir es g o o d  h u m a n  b ei n gs  
( et hi c al  b e h a vi o ur)  w h o  pr o m ot e g o o d  g o v er n a n c e  ( et hi c al  c ult ur e)  w hi c h  i n  t ur n  r ei nf or c es 
g o o d h u m a n b ei n gs . 
 
Id e all y, a c c or di n g  t o  H utt o n  ( 2 0 0 6),  it  is  t h e  virt u o us  a g e nts  w h o  w o ul d  est a blis h  t h e 
s o ci al str u ct ur es a n d c ult ur e: “if t h er e ar e p e o pl e w h o d o h a v e r o b ust c h ar a ct er tr aits a n d ar e 
3 1  T his is t o b e u n d er st o o d as t o b e w h at i s i nt e n d e d b y t h e l a w w hi c h i n cl u d es n ot o n l y e xt er n al a cti o n b ut al s o 
i nt er n al  dis p o siti o n s  a n d  attit u d e  i n  pr o m oti n g  t h e  c o m m o n  g o o d.  Arj o o n  ( 2 0 0 5 b)  p oi nts  o ut  t h at  l e g al 
c o m pli a n c e m e c h a nis ms t e n d t o pr o m ot e a r ul es -b as e d a p pr o a c h w hi c h c orr es p o n d s t o t h e l ett er of t h e l a w w hi c h 
m a y  n ot  n e c e ss ar il y i ns pir e or i nstil e x c ell e n c e,  w h er e as et hi c al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms pr o m ot e a pri n ci pl es-
b as e d a p pr o a c h w hi c h c orr es p o n d s t o t h e s pirit of t h e l a w a n d i ns pir es a n et hi cs of h a p pi n e ss a n d virt u e.  
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r esist a nt  t o  sit u ati o n al  v ari ati o n,  t h e y  c a n  d esi g n  a n d  r eli a bl y  m ai nt ai n  t h e  br o a d  r a n g e  of 
i nstit uti o ns a n d sit u ati o ns t h at f a cilit at e g o o d b e h a vi o ur f or e v er y o n e els e ” (p. 5 0). Of c o urs e, 
it is b ett er t h at all a g e nts as pir e t o virt u e w h et h er or n ot t h e y h ol d l e a d ers hi p p ositi o ns. M errit 
( 2 0 0 9) a d vis es t h at t h os e w h o d o h ol d s u c h p ositi o ns c o ul d b e gi v e n t o u n d erst a n d t h at t h eir 
i nstit uti o n al  r ol es  c arr y  a n  e xtr a  b ur d e n  of  r es p o nsi bilit y  t o  stri v e  f or  virt u e,  c o m m e ns ur at e 
wit h t h e i m p ort a n c e of t h eir i nfl u e n c e o n sit u ati o n al s etti n gs t h at g ui d e t h e b e h a vi o ur of ot h ers 
w h o ar e s u bj e ct t o t h eir a ut h orit y 3 2 . H o w e v er, if virt u o us a g e nts ar e s o r ar e (as p oi nt e d o ut b y 
virt u e et hi c s-sit u ati o n d e b at e ) a n d ar e als o pr o n e t o b e i nfl u e n c e d b y m or all y ar bitr ar y f a ct ors, 
t h e n  t h e  g o v er n a n c e  str u ct ur e  o u g ht  n ot  t o  b e  l eft  t o  p ers o n al  r es ol v e. T h es e  vi e ws  ar e 
c o nsist e nt  wit h  t h e  r es e ar c h  fi n di n gs  t h at  t h e t o n e  at  t h e  t o p is criti c al  i n  tr a ns mitti n g  t h e 
i m p orta n c e  of  a  str o n g  et hi c al  or g a nis ati o n al  c ult ur e  t h at  pr o m ot es  a n  eff e cti v e  c or p or at e 
g o v er n a n c e c ult ur e of tr ust, i nt e grit y a n d h o n est y ( Arj o o n, 2 0 0 6). It is t h er ef or e i m p ort a nt t o 
r e c o g nis e t h at t h os e w h o s e b usi n ess it is t o g o v er n as pir e t o w ar d b e c o mi n g virt u o us, a n d  t h at  
m e c h a nis ms b e p ut i n pl a c e t o f a cilit at e  t his pr o c ess of c h o osi n g a n d d e v el o pi n g s u c h a g e nts 
w h o h a v e t h e r e q uisit e dis p ositi o ns. 
 
T h e fr a m e w or k f or a n al ysi n g t h e c a us es of f ail ur e c a n  als o b e u n d erst o o d as diff er e nt 
l e v els  of  c or p or at e  g o v er n a n c e3 3  ( Fi g ur e  4):  ext er n al  g o v er n a n c e  (t his  d e als  wit h  t h e  r ott e n 
c or e  as p e cts  a n d  a d dr es s es  t h e  iss u es  t h at  fi n a n ci al  i nstit uti o ns  f a c e  i n  t h e  m ar k et pl a c e), 
i nt er n al  g o v er n a n c e (t hi s  d e als  wit h  t h e  r ott e n  b arr el  as p e cts  a n d  a d dr e ss es  r es p o nsi bilities 
a n d  a c c o u nt a bilit y  of  t h e  fir m),  a n d i n di vi d u al  g o v er n a n c e (t his  d e als  wit h  t h e  r ott e n  a p pl e 
as p e cts  a n d  e ns ur es  t h at  i n di vi d u als  ar e  a bl e  t o  f ulfil  t h e  o bli g ati o ns  of  b ot h  i nt er n al  a n d 
e xt er n al  g o v er n a n c e).  T h e  r es ults  pr es e nt e d  i n  T a bl es  3  &  4  s u g g est  t h at  r e c e nt  c or p or at e 
g o v er n a n c e  i niti ati v es  h a v e  f o c us e d  o n  b ot h  e xt er n al  a n d  i nt er n al  g o v er n a n c e  a n d  t h at  t h e 
d e b at e  o n  c or p or at e  g o v er n a n c e  arr a n g e m e nts  h a s  o v erl o o k e d  or  i g n or e d  g o v er n a n c e  at  t h e 
i n di vi d u al l e v el ( es p e ci all y wit h r es p e ct t o et hi c al d e cisi o n -m a ki n g a n d  t h e d e v el o p m e nt of t h e 
virt u es ).  
 
 
 
 
 
 
3 2  T his n oti o n is w ell c a pt ur e d wit h t h e L ati n s a yi n g: c o rr u pti o o pti m a p essi m a  (t h e c orr u pti o n of t h e b est i s t h e 
w or st of all).  
3 3  T his t hr e e -p art s yst e m of g o v er n a n c e w as i d e ntifi e d b y Ni er d er k o hr & I k e d a ( 2 0 0 5).  
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Fi g u r e 4  
C o r p o r at e G o v e r n a n c e A r r a n g e m e nts  
 
             
 
   E xt er n al G o v er n a n c e                                             I nt er n al G o v er n a n c e 
 
 
 
 
  
 
 
 
                                                                         
 
                   I n di vi d u al G o v er n a n c e 
 
 
I n di vi d u al  g o v er n a n c e  i n v ol v es  t h e ps y c h ol o gi c al  pr o c ess  of  d e cisi o n - m a ki n g w hi c h 
r efl e cts  t h e  i nt er pl a y  b et w e e n  i nt ell e ct  a n d  will,  a n d  is  di vi d e d  i nt o  t w el v e  ( 1 2)  st e ps  
( C ess ari o, 2 0 0 1, Arj o o n 2 0 1 0 b): ( 1) a p pr e h e nsi o n  (t h e i nt ell e ct r e c o g nis e s t h at a gi v e n o bj e ct, 
n ot y et p oss ess e d, is g o o d f or t h e d e cisi o n -m a k er), ( 2) wis h  (t h e a p pr e h e nsi o n b e c o m es a wis h 
if  t h e  will  vi e ws  t h e  o bj e ct  as  g o o d  f or  t h e  a g e nt),  ( 3) j u d g m e nt or s y n d er esis  (t h e  i nt ell e ct 
us es  t h e  first  pri n ci pl es  of  pr a cti c al  r e as o ni n g  t o  arri v e  at  a  g e n er al  j u d g m e nt  t h at  t h e  gi v e n 
o bj e ct  is g o o d f or t h e d e cisi o n-m a k er ), ( 4) i nt e nti o n (t h e will r es p o n ds wit h a d esir e t o p oss ess 
t h e  o bj e ct    a n d  c a us es  t h e  i nt ell e ct  t o  s e e k  t h e  m e a ns  n e e d e d  t o m a k e  t h e  p oss essi o n  of  t h e 
o bj e ct c o m e a b o ut), ( 5) d eli b er ati o n  (t h e i nt ell e ct s e e ks t o k n o w t h e m e a ns t h at ar e n e c ess ar y 
t o o bt ai n t h e o bj e ct a n d pr es e nts t h e v ari o us m e a n s t h at will l e a d t o its p oss essi o n), ( 6) c o ns e nt  
(t h e will giv es its a c c e pt a n c e t o t h e us e of t h e v ari o us m e a ns), ( 7) d e cisi o n  (t h e i nt ell e ct j u d g es 
w hi c h o n e of t h e m e a ns will b e b est i n t h e gi v e n cir c u mst a n c es a n d pr es e nts it t o t h e will), ( 8)  
c h oi c e  (t h e will gi v es its c o ns e nt t o t h e us e of t h e p arti c ul ar m e a n c h os e n), ( 9) c o m m a n d  (t h e 
i nt ell e ct  lists  t h e  v ari o us  a cti viti es  a n d  o p er ati o ns  t h at  ar e  i n v ol v e d  i n  att ai ni n g  t h e  o bj e ct 
c h os e n),  ( 1 0) a p pli c ati o n  (t h e  will  dir e cts  ot h er  p o w ers  t o  i m pl e m e nt  t h e  st e ps  t o w ar d 
o bt ai ni n g  t h e  i nt ell e ct u all y -c h os e n  o bj e ct),  ( 1 1 ) p erf or m a n c e   (t h e  i nt ell e ct  a n d  t h e  ot h er 
p o w ers r es p o n d t o t h e c o m m a n d of t h e will), a n d ( 1 2) c o m pl eti o n  (t h e will t a k es pl e as ur e i n 
p oss essi o n of t h e g o o d). G o o d n ess is f o u n d i n t h e a cti o n c h os e n t hr o u g h i d e ntif yi n g t h e m or al 
R ott e n 
A p pl e 
 
 R ott e n     
 B arr el  
R ott e n 
C or e  
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o bj e ct,  t h e  i nt e nti o n  a n d  t h e  cir c u mst a n c es  w hi c h  c o m pris e  t h e  s o ur c e s  of  m or alit y  (t his 
c o nstit ut es t h e T ri pl e -F o nt T h e or y of M or alit y  as dis c uss e d i n Arj o o n ( 2 0 0 7)).  Virt u e p erf e cts 
t h e h u m a n c a p a citi es i n v ol v e d i n et hi c al d e cisi o n-m a ki n g (t h at is, t h e p o w ers of u n d erst a n di n g 
a n d r es p o n di n g t o i nt elli gi bl e g o o ds a n d, of c h o o si n g a n d c arr yi n g o ut o n e’s c h oi c es w ell) – a 
p erf e cti o n  w hi c h  i n v ol v es  bri n gi n g  t h os e  p o w ers  of  i nt ell e ct,  will,  a n d  e m oti o ns  i nt o  c o -
o p er ati v e  h ar m o n y  wit h  e a c h  ot h er  a n d  wit h  t h e  h u m a n  g o o ds  ( Fi n nis,  1 9 9 8,  p.   1 0 7/ 1 0 8).  
Arj o o n  ( 2 0 1 0 b)  p oi nts  o ut  t h at  a  d e cisi o n  m a d e  r el yi n g  o nl y  usi n g  t h e  i nt ell e ct  l a c ks 
c o m p assi o n a n d e m p at h y, o n e t h at r eli es o nl y o n t h e will m a y b e e x e c ut e d wit h o ut pri n ci pl es, 
a n d o n e t h at r eli es o nl y o n e m oti o ns m a y b e u nr e a s o n a bl e a n d i m pr u d e nt f or it m a y l e a v e o n e 
v ul n er a bl e a n d at t h e m er c y of t h e e n vir o n m e nt or of t h e s hr e w d p ers o n w h o c a n m a ni p ul at e 
t h e  sit u ati o n  t o  his  or  h er  s elfis h  a d v a nt a g e  wit h o ut  c o nsi d er ati o n  of  t h e  ot h er  p ers o n.
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                                              C H A P T E R 7  
R es e a r c h Fi n di n gs  
 
 T h e  f oll o wi n g  s u c ci n ctl y  pr es e nts  r es p o ns es  t o  t h e  r es e ar c h  q u esti o ns  b as e d  o n  t h e 
ei g ht ( 8) j o ur n al arti cl es s u b mitt e d f or e x a mi n ati o n : 
 
( 1) W h at  is  t h e  ess e n c e  of  h u m a n  n at u r e ?  Is  it  p u r el y  m at eri alisti c  or  d o es  it  i n cl u d e  a 
s pirit u alisti c as p e ct ? A r e h u m a n b ei n gs fr e e ? Is h u m a n n at u r e g o o d or b a d ? 
 O n e’s vi e w of h u m a n n at ur e is criti c al si n c e e v er y a c a d e mi c e n d e a v o ur r est s ulti m at el y 
o n w h at p arti c ul ar vi e w o n e a d o pts. T his h as dir e ct i m pli c ati o ns f or m a n a g e m e nt pr a cti c e a n d 
c or p or at e p oli c y wit h r es p e ct t o t h e g o al a n d n at ur e of b usi n ess, g ui di n g pri n ci pl es a n d m or al 
r es p o nsi bilit y, r ati o n alit y a n d m ar k et f o c us, t h e r ol e of virt u es, g o o ds t o b e p urs u e d, t h e vi e w 
of w or k, a n d d et er mi n a nt s of m or al b e h a vi o ur. A n Arist ot eli a n -T h o misti c a c c o u nt e m br a c es a 
u nit ar y  u n d erst a n di n g  of  h u m a n  n at ur e  a c c or di n g  t o  w hi c h  e m b o di m e nt  is  i ntri nsi c  t o 
p ers o n h o o d: t h e b o d y a n d its  i n cli n ati o ns ar e a n e x pr essi o n of t h e s piri t u al p o w ers. S pirit u al 
p o w ers c o m pris e t h e i nt ell e ct (t h e p o w er wit h its o bj e ct t o  k n o w t h e b ei n g of w h at t hi n gs ar e 
(r e alit y) t h at all o ws o n e t o u n d erst a n d t h e or d er of t hi n gs t hr o u g h its p o w er of dis cri mi n ati o n) 
a n d t h e will (t h e p o w er t o c h o os e a m o n g r ati o n al alt er n ati v es of w h at is i nt ell e ct u all y -gr as p e d 
as g o o d or d esir a bl e). T h e  int ell e ct a n d will ar e d es cri b e d as s pirit u al p o w ers i n t h e s e ns e t h at 
t h e y ar e b ot h i n d e p e n d e nt of m at eri al c o n diti o ns.  
 
H u m a n  n at ur e  is  c h ar a ct eris e d  b y  y e ar ni n gs  f or  s elf -pr es er v ati o n,  pr es er v ati o n  of  t h e 
s p e ci es t hr o u g h s e x u al u ni o n, k n o wl e d g e of t h e tr ut h a n d t h e g o o d, a n d li vi n g i n c o m m u nit y. 
T h e  i n cli n ati o n s t o  d o  wr o n g  (f or m es  p e c c ati)  ar e n ot  p art  of  o n e’s  n at ur e,  b ut  r at h er  st e ms 
fr o m a d ef e ct or i m p erf e cti o n 3 4  i n h u m a n n at ur e. T h es e i n cli n ati o ns ar e f u ell e d b y a dis or d er e d 
or i n or di n at e s elf -l o v e t hat is u n a v oi d a bl e b e c a us e of t his  d ef e ct of h u m a n n at ur e s o t h at t h e 
str u g gl e  t o  d e v el o p  a n d  p erf e ct  o n e’s  n at ur e  t hr o u g h  virt u o us  a cti o ns  is  a  l o n g -lif e  a n d 
c o nti n u o us o n e.  B e c a us e of t h e i m p erf e cti o n of h u m a n n at ur e (r e as o n h as b e e n d ar k e n e d a n d 
t h e will h as b e e n w e a k e n e d), o n e’s j u d g m e nts ar e oft e n cl o u d e d b y i g n or a n c e a n d d e c e pti o n 
r es ulti n g  i n  t h e  t e n d e n c y  t o  c o nf us e a p p ar e nt  g o o ds  (fr a gil e  a n d  fl e eti n g  g o o ds  es p e ci all y 
t h os e  t h at  a p p e al  t o  t h e  s e ns e  a p p etit e)  wit h tr u e  g o o ds ( g o o ds  a n d  t h eir  c orr es po n di n g 
pl e as ur es w hi c h pr o m ot e o n e’s h a p pi n ess).  
3 4  A c c or di n g t o E g a n ( 2 0 0 9), t h e  mirr or ( h u m a n  n at ur e) h as b e e n cr a c k e d b ut still s er vi c e a bl e as o p p o s e d t o it 
b ei n g  s m as h e d  (t ot all y  c orr u pt e d).  F eli c e  ( 2 0 0 1)  r ef er s  t o  t hi s  d ef e ct  or  f alli bilit y  i n  h u m a n  n at ur e  as s o ci al 
a nti p erf e cti o nis m w hi c h r efl e cts t h e vi e w t h at h u m a n b ei n gs ar e c h ar a ct eris e d b y a c o m m o n  h u m a n n at ur e t h at 
gi v e s t h e m t h e c a p a cit y  t o d o g o o d b ut als o t h e p ot e nti al f or m or al tr a ns gr es si o ns. 
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A  virt u o us  lif e  e nt ails  p erf e cti n g h u m a n  n at ur e  as  it  is ( c h ar a ct eris e d  b y  its 
s us c e pti bilit y  or  pr o n e n ess  t o  err or)  a n d  p urs ui n g h u m a n  n at ur e  as  it  o u g ht  t o  b e  
( c h ar a ct eris e d b y its n at ur al i n cli n ati o n t ow ar d t h e a c q uisiti o n of tr ut h a n d g o o d n ess); s u c h a 
lif e is b as e d o n t h e k n o wl e d g e of w h at is tr u e ( pr o m ot e d b y t h e i nt ell e ct u al virt u es) a n d g o o d 
( pr o m ot e d  b y  t h e  m or al  virt u es)  w hi c h  h ar m o ni o usl y  r e g ul at e  o n e’s  e m oti o n al  lif e. H u m a n 
n at ur e t h e n is  p erf e ct e d t hr o u g h  t h e  virt u es  i n  usi n g o n e’s  fr e e d o m  (t h at  is,  t h e  c a p a cit y  t o 
c h o os e  t h e  a p pr o pri at e  m e a ns  t o  a c hi e v e  o n e’s  e n d  of  h u m a n  p erf e cti o n  i n  t h e  p urs uit  of 
h a p pi n ess) t o p urs u e w h at is g o o d a n d tr u e as r e v e al e d i n t h e n at ur al l a w. T h e ‘ c h oi c e’ of e vil  
c o nsists  n ot  i n  w a nti n g  a  c ert ai n  g o o d,  b ut  i n w a nti n g  it  i n  a  dis or d erl y  w a y ( dis or d erl y 
b e c a us e t h e or d er of m e a ns t o a n  e n d  is disr u pt e d).  T h er ef or e,  t h e  c h oi c e t o d o wr o n g is  a n 
a b us e of fr e e d o m (t his r efl e cts t h e i m p erf ecti o n of fr e e d o m w h os e p erf e ct i o n li es i n p urs ui n g 
t h e g o o d) a n d m a k es o n e l ess fr e e .  
 
( 2) W h at  o u g ht  t o  b e  t h e  ulti m at e  g o al  of  t h e  fir m ?  C a n  pr ofit -dri v e n  str at e gi es  b e 
r e c o n cil e d  wit h  et hi c all y -dri v e n  str at e gi es  (i n cl u di n g iss u es  s u c h  as c or p or at e  s o ci al 
r es p o n si bilit y  a n d l e a d ers hi p) ? 
T h e  Arist o eli a n -T h o misti c  vi e w  ar g u es  t h at  b usi n ess  pr o vi d e s    m e a ns  b y  w hi c h  o n e 
c a n s atisf y o n e’s n e e ds a n d a c hi e v e o n e’s f ulfil m e nt. Ulti m at el y, t h e fir m e xists t o pr o vi d e a n 
e n vir o n m e nt t h at w o ul d all o w a n d e n c o ur a g e p e o pl e t o r e alis e t h eir g o als  w hi c h  at t h e s a m e 
ti m e pr o m ot es t h e c o m m o n g o o d ( w hi c h als o i n cl u d es t h e i nstr u m e nt al g o als of t h e fir m). T his 
i s t o b e u n d erst o o d i n t h e pr o p os e d t h e or y of b usi n ess t h at is b as e d o n t h e r el ati o ns hi p a m o n g 
t h e  b usi n ess  e n vir o n m e nt  ( d y n a mi c  e c o n o m y),  b usi n ess  missi o n  ( c o m m o n  g o o d),  a n d c or e 
c o m p et e n ci es ( virt u es) w hi c h  s h a p e fir m’s b e h a vi o ur a n d di ct at e its d e cisi o n -m a ki n g crit eri a.  
T h e virt u es a n d t h e c o m m o n g o o d s h ar e t h e u n d erl yi n g ass u m pti o n t h at p e o pl e ar e s o ci al b y 
n at ur e a n d c a n n ot b e u n d erst o o d a p art fr o m  t h e l ar g er c o m m u nit y in w hi c h t h e y o p er at e. It is 
t hr o u g h t h e  virt u es  t h at  o n e  is  a bl e  t o  d e v el o p  a n d  dir e ct  o n e’s  eff ort  t o w ar d  r e alisi n g  t h e 
c o m m o n  g o o d:  o n e  d e v el o ps  o n e’s  p ot e nti als  i n  a n  e n vir o n m e nt  t h at  w o ul d  pr o vi d e  s u c h 
o p p ort u niti es  (t h at  is,  b y  pr o m oti n g  t h e  c o m m o n  g o o d)  b y  m e a ns  of  t h e  r ati o n al  c o ntr ol  of 
o n e’s d esir es a n d p assi o ns (t hr o u g h t h e virt u es) . I n ot h er w or ds, t h e a c q uisiti o n of virt u es h el p 
t o m a k e o n e a g o o d m e m b er of s o ci et y ( w hi c h pr o m ot es t h e c o m m o n g o o d) a n d t h e c o m m o n 
g o o d pr o vi d es t h e o p p ort u niti es f or t h e i n di vi d u al t o gr o w i n virt u es.  
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M a cI nt yr e’s ( 1 9 8 4) disti n cti o n b et w e e n i nt er n al g o o ds ( c h ar a ct eris e d b y g o o ds t h at ar e 
u ni q u e,  i nt a n gi bl e,  u nli mit e d  i n  s u p pl y,  a n d  h a v e  u ni q u e  i ntri nsi c  v al u e,  f or  e x a m pl e,  t h e 
virt u es)  a n d  e x t er n al  g o o ds  ( c h ar a ct eris e d  b y  g o o ds  t h at  w h e n  a c hi e v e d  ar e  al w a ys  s o m e 
i n di vi d u al’s  pr o p ert y,  f or  e x a m pl e,  pr ofits)  pr o vi d es  a  b asis  f or  r e c o n cili n g  et hi c all y- dri v e n 
str at e gi es (t h at  is,  t h e  p urs uit  of  i nt er n al  g o o ds w hi c h  c o ntri b ut es  t o  a  st at e  of  b ei n g ) wit h 
pr ofit -dri v e n  str at e gi es  (t h at  is,  t h e  p urs uit  of  e xt er n al  g o o ds w hi c h  c o ntri b ut es  t o  a  st at e  of 
h a vi n g ): t h e f or m er b ett er f a cilit at es t h e l att er i n r e alisi n g t h e g o als. S u c h a vi e w of b usi n ess 
m a k es  t h e  n or m ati v e  c as e  of h o w  b usi n ess  s h o ul d  b e is h o w  p e o pl e  s h o ul d b e  (t h e 
d e v el o p m e nt of virt u es s er v e l ar g er s o ci al  p ur p os es a n d e m p h asis e s i n di vi d u al a n d c oll e cti v e 
r es p o nsi biliti es w hi c h pr o vi d es a b asis  f or  c or p or at e s o ci al r es p o nsi bilit y  as  a  v al u e -cr e ati n g 
a cti vit y,  W a n g  ( 2 0 1 1) ), cr e at es  c o n diti o ns  f or  st a k e h ol d ers’  p arti ci p ati o n,  pr o vi d es  a  u nifi e d 
s et of g ui d eli n es f or b ot h t h e i n di vi d u al a n d t h e fir m i n r e c o g nisi n g t h e r el e v a n c e of et hi cs a n d 
pr o m oti n g et hi c al b e h a vi o ur, s er v es as a pl atf or m f or l e a d ers hi p wit h a f o c us o n t h e c o m m o n 
g o o d,  a n d pr o m ot es t h e  w ell -b ei n g of b ot h t h e  e m pl o y e e  a n d t h e  fir m.  Th e pri n ci p al ai m of 
b usi n ess t h e n d o es n ot  m er el y c o nsists of m er e pr ofit -m a xi misi n g , b ut it o u g ht t o b e dir e ct e d 
t o  t h e  s er vi c e  of  p e o pl e  i n  t h eir  t ot alit y,  t a ki n g  i nt o  a c c o u nt  t h eir  m at eri al  n e e ds a n d  t h e 
r e q uir e m e nts  of  t h eir  i nt ell e ct u al,  m or al,  s pirit u al  a n d  r eli gi o us  li v es.  Pr o vi di n g  a n 
e n vir o n m e nt f or e m pl o y e es t o a c hi e v e t h eir o w n g o als as w ell as t h at of t h e fir ms r es ults i n t h e 
ulti m at e s ust ai n a bl e c o m p etiti v e a d v a nt a g e b e c a u s e s u c h a pr a cti c e is u ni q u e a n d u nli mit e d i n 
s c o p e a n d s o diffi c ult t o i mit at e or c o p y. 
 
( 3) H o w  c a n  sit u ati o n al  s o ci al  ps y c h ol o g y  b e  r e c o n cil e d  wit h  virt u e  et hi cs ?  H o w  c a n 
o n e  b e  tr ul y  virt u o u s  i n  a  w orl d  c h ar a ct eris e d  b y  t h e  all u r e m e nt  of  p o w erf ul  sit u ati o n al 
f or c es a n d i d e ol o gi es ? 
Sit u ati o nists  pr o p os e  a  fr a g m e nt ati o n  t h e or y  of  c h ar a ct er  i n  w hi c h  e a c h  p ers o n  h as  a 
w h ol e r a n g e of dis p ositi o ns e a c h of w hi c h h as a r estri ct e d sit u ati o n al a p pli c ati o n, w hil e virt u e 
et hi cists’ vi e w s u bs cri b e s t o a r e g ul at or y t h e or y of c h ar a ct er i n w hi c h b e h a vi o ur is r e g ul at e d 
b y  l o n g -t er m  dis p ositi o ns. B as e d  pri m aril y  o n  e x p eri m e nt al  e vi d e n c e,  t h e  f or m er  r ej e cts  t h e 
i d e a  t h at  p e o pl e  p oss ess  r o b ust  c h ar a ct er  tr aits  t h at  c a n  e n a bl e  t h e m  t o  wit hst a n d  sit u ati o n al 
pr ess ur es  a n d  b e h a v e  c o nsist e ntl y  a cr o ss sit u ati o ns ( gl o b alis m ),  is  of  t h e  vi e w  t h at  c h ar a ct er 
tr aits pl a y l ess of a r ol e i n pr e di cti n g a n d e x pl ai ni n g b e h a vi o ur t h a n d o p arti c ul ar sit u ati o n al 
f e at ur es, pr o p os es a m or e e m piri c all y a d e q u at e c o n c e pti o n of c h ar a ct er str u ct ur e t e m p or all y -
st a bl e sit u ati o n p arti c ul ar l o c al c h ar a ct er tr aits, a n d s u bs cri b es t o t h e vi e w t h at a n i n di vi d u al’s 
b e h a vi o ur  is  d et er mi n e d  b y  a n  arr a y  of  l o c al  c h ar a ct er  tr aits.  It  a p p e ars  t h at  virt u e  et hi cists 
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g e n er all y  f ail  t o  a p pr e ci at e  t h e  p o w erf ul  i nfl u e n c e  of  sit u ati o n al  f a c t ors  o n  b e h a vi o ur  (f or 
e x a m pl e, o b e di e n c e t o a ut h orit y, m o o ds eff e ct, gr o u p eff e cts, pr ess ur e, et c.). T h e Arist ot eli a n -
T h o misti c vi e w r e c o g nis es t h e i m p ort a n c e of sit u ati o n al  i nfl u e n c es  o n et hi c al b e h a vi o ur a n d 
d e cisi o n -m a ki n g  as  a  s o ur c e  of  m or alit y,  t h o u g h  it  ar g u es  t h at  s u c h  i nfl u e n c es  ar e  n ot  it s 
pri m ar y d et er mi n a nt. I n a n y c as e, virt u es c a n n ot b e pr o p erl y u n d erst o o d  wit h o ut t h e c o nt e xt 
sit u ati o n al  f a ct ors  (f or  e x a m pl e,  a n  a cti o n  is  ri g ht  if  a n d  o nl y  if  it  is  w h at  a  virt u o us  a g e nt 
w o ul d  d o  i n  t h e  c o n cr et e  sit u ati o n,  virt u o us  a g e nts  t a k e  i nt o  a c c o u nt  m or all y -si g nifi c a nt 
as p e cts  of  t h e  c o n cr et e  sit u ati o n, a n d virt u es  d e v el o p  eff e cti v el y  i n  r es p o n di n g  t o  a d v ers e 
sit u ati o ns  a n d  cir c u mst a n c es). T h er e is s o m e  e x p eri m e nt al  e vi d e n c e  t h at  ill ustr at e  t h e 
e xist e n c e of st a bl e c h ar a ct er tr aits a cr oss diff er e nt sit u ati o ns. T h e r e vi e w  of t h e lit er at ur e o n 
t h e  virt u e  et hi cs-sit u ati o nist  d e b at e  r e v e als  t h at : sit u ati o nists  t a k e  a  n arr o w er  vi e w  of  t h e 
str u ct ur e of c h ar a ct er tr aits a n d of t h e d et er mi n a nt s of m or alit y t h a n v irt u e et hi cists (sit u ati o n al 
f a ct ors  r e v e al  diff er e n c es  i n  t h e  c h ar a ct er  tr aits of  p e o pl e,  n ot  t h at  t h e y  l a c k  c h ar a ct er 
alt o g et h er, m ost  p e o pl e  h a v e  w e a k  c h ar a ct ers  (s e e  r es p o ns e  t o  r es e ar c h  q u esti o n  # 5  b el o w ), 
a n d  e x p eri m e nt al  r es ults  e nri c h es  t h e  u n d erst a n di n g  of  h u m a n  n at ur e  a n d  et hi c al  b e h a vi o ur. 
T h e  o bs er v ati o n  t h at  m a n y  p e o pl e  c a n  b e  i n d u c e d  t o  i g n or e  m or al  st a n d ar ds  of  b e h a vi o ur 
( wit h r el ati v e e as e) b y sit u ati o n al i nfl u e n c es p oi nt s t o t h eir st a g e i n c h ar a ct er d e v el o p m e nt.  
 
I n  r e c o g nisi n g  t h at  b ot h  ch ar a ct er  str u ct ur e  a n d  sit u ati o n al  f a ct ors  ar e  i m p ort a nt 
c o nsi d er ati o ns  i n  a d dr e ssi n g  et hi c al  b e h a vi o ur,  a n  Arist ot eli a n -T h o misti c  m or al  t h e or y 
att e m pts  t o  r e c o n cil e  t h e  virt u e  et hi cs -sit u ati o n  d e b at e  b y  pr o m oti n g  a  str at e g y  of  s elf -
r e g ul ati o n w hi c h o v er c om es t h e pr o bl e ms ass o ci at e d wit h i nt er -g o al c o nfli ct (t h e c h all e n g e of 
d oi n g  t h e  ri g ht  t hi n g  e s p e ci all y  i n  t h e  c o nt e xt  of  p o w erf ul  sit u ati o n al  f a ct ors)  a n d  g o al 
i m pr e cisi o n (t h e c h all e n g e t o m a k e t h e ri g ht d e cisi o n a m o n g diffi c ult d e cisi o n alt er n ati v es).  It 
pr o vi d es  a  fr a m e w or k  t h at  pr o m ot es  t h e  n or m ati v e  e xt e nsi o n  i n  a d dr essi n g  t h e  iss u e  of 
i n a d e q u at e  r e g ul ati v e  i d e als  b y  i n c or p or ati n g  pr a cti c al  j u d g m e nt (s e e  r e s p o ns e  t o  r es e ar c h 
q u esti o n # 7  b el o w) o n r e mi n di n g o n e of t h e i m p ort a n c e of d oi n g t h e ri g ht t hi n g es p e ci all y i n 
m or all y -c h all e n gi n g  sit u ati o ns  (t his  a v oi ds  i nt er -g o al  c o nfli cts  i n  pr o m oti n g  a n  et hi cs  of  t h e 
g o o d t h at i d e ntifi es t h e r el e v a nt m or al r e q uir e m e nts f or et hi c al c o n d u ct) a n d d eri v es a s et of 
str at e gi c  r ul es  f or  et hi c al  d e cisi o n -m a ki n g  (t his  a v oi ds  g o al  i m pr e cisi o n  i n  pr o m oti n g  t h e 
et hi cs  of  t h e  g o o d  w hi c h  pr o vi d es  t h e  a g e nt  wit h  t h e  k n o wl e d g e  of  m or al  o bj e cti v es  a n d  a 
g e n er al s et of str at e gi c g ui d eli n es t h at i nf or ms o n e’s i nt e nti o ns f or u pri g ht b e h a vi o ur). 
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( 4) H o w  c a n  a g e nt -b as e d  et hi cs  (i n  p ar ti c ul ar,  virt u e  et hi cs)  b e  i nt e gr at e d  wit h  a ct-
ori e nt e d or pri n ci pl es- b as e d et hi cs ?  
T h er e  h a v e  b e e n  r e c e nt  att e m pts  t o  i nt e gr at e  or  r e c o n cil e  r ul es -b as e d  et hi cs  ( w h at  is 
t h e ri g ht t hi n g t o d o) wit h a g e nt-b as e d et hi cs ( w h at k i n d of p ers o n o u g ht I t o b e c o m e i n or d er 
t o  c o nsist e ntl y  d o  t h e  ri g ht  t hi n g)  as  b ot h  a p pr o a c h es  h el p  i n  u n d erst a n di n g a  m or e 
c o m pr e h e nsi v e  n at ur e  of  et hi c al  b e h a vi o ur.  S p e cifi c all y,  it  e x p a n ds  t h e  u n d erst a n di n g  of 
et hi c al a n al ys es i n r es ol vi n g s p e cifi c pr o bl e ms b y i n c or p or ati n g c h ar a ct er  tr aits w h e n d e ali n g 
wit h  r es p o nsi biliti es  a n d  c o ns e q u e n c es.  A n  Arist ot eli a n -T h o misti c  et hi cs  of  t h e  g o o d 
r e pr es e nts  s u c h  a n  att e m pt  t o  i nf us e a g e nt -b as e d  et hi cs  (t h e  virt u es)  wit h  a  pri n ci pl es -b as e d 
et hi cs  ( n at ur al  l a w  pri n ci pl es):  t h e  l att er  pr o vi d e s  t h e  c o g niti v e  f o u n d ati o n  f or  t h e  m or all y -
si g nifi c a nt k n o wl e d g e a c hi e v e d c o n n at ur all y i n a virt u o us lif e (t h at is, it is t hr o u g h t h e n at ur al 
l a w  t h at  o n e  is  e d u c at e d  i n  t h e  virt u es,  a n d  it  is  t hr o u g h  t h e  virt u es  t h at  t h e  n at ur al  l a w  is 
r e n d er e d  m or e  effi c a ci o us). T h e  r ol e  of  pr a cti c al  j u d g m e nt  is  i nstr u m e nt al  i n  a c c o m plis hi n g 
s u c h a n i nf usi o n (s e e r es p o ns e t o r es e ar c h q u esti o n # 7 b el o w).  
 
( 5) W h y is it t h at s o m a n y w ell -r es p e ct e d c or p or at e l e a d ers a n d t o p e x e c uti v es (r ati o n al 
b ei n gs)  cr oss  m or al  b o u n d ari es  wit h  or  wit h o ut  f e ar  of  dis astr o us  c o n s e q u e n c es  f or  t h eir 
(irr ati o n al) a cti o n s, es p e ci all y w h e n t h e ri g ht t hi n g t o d o s e e m s r e a dil y a p p ar e nt ? I n ot h er 
w or ds, w h y d o es s o m u c h f oll y a n d u n r e as o n e xist ?    
 
 R es e ar c h fi n di n gs fr o m virt u e et hi cs a n d sit u ati o n al s o ci a l ps y c h ol o g y r e v e al t h at most 
p e o pl e  h a v e  w e a k  c h ar a ct ers (b ot h  c o g niti v e  a n d  m oti v ati o n al  as  r efl e ct e d  t hr o u g h  a n 
u n d er d e v el o p e d m or al fr e e d o m as a r es ult of a w e a k e n e d will  a n d a n u ni nf or m e d i nt ell e ct) a n d 
s o ar e li k el y t o b e d efi n e d b y f a ct ors s u c h as t h e b usi n ess e n vir o n m e nt, or g a nis ati o n al c ult ur e, 
sit u ati o ns  a n d  cir c u mst a n c es,  o pi ni o ns  a n d  i d e ol o gi es  t hr o u g h  t h eir  i nfl u e n c e  es p e ci all y  o n 
t h os e wit h w e a k c h ar a ct er dis p ositi o ns; in s h ort, b y t h e i nt er a cti o n of t h e r ott e n a p pl e, b arr el 
a n d c or e  f a ct ors).  Arist otl e  gi v es  a n  a c c o u nt  of  a n  u n d erst a n di n g  of  w e a k  a n d  str o n g 
c h ar a ct ers  i n  disti n g uis hi n g  a m o n g  f o ur  ( 4)  c h ar a ct er  dis p ositi o ns  ( Arj o o n,  2 0 0 8 a):  ( 1) 
virt u o us ( o n e  w h o  d o es  n ot  s u c c u m b  t o  t h e  t e m pt ati o ns  pr o v o k e d  b y  sit u ati o n al  f a ct ors  t h at 
r es ult i n u n et hi c al c o n d u ct; t h e tr ul y virt u o us a g e nt , n ot o nl y d o es n ot s uff er fr o m t h e c o n fli ct 
b et w e e n r e as o n a n d e m oti o ns  (e m oti o ns ar e g ui d e d b y r e as o n) , b ut t a k es d eli g ht i n r efr ai ni n g 
fr o m  u n et hi c al  b e h a vi o ur  a n d  p erf or mi n g  et hi c al  a cts),  ( 2) e n kr a ti c ( o n e  w h o  e x p eri e n c es 
f e eli n gs  t h at  ar e  c o ntr ar y  t o  r e as o n  b ut  a cts  i n  a c c or d a n c e  wit h  it;  o n e  e x p eri e n c es  i nt eri or 
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c o nfli ct a n d still p erf or ms t h e et hi c al a ct ) (3 ) a kr ati c 3 5  ( o n e w h o e x p eri e n c es f e eli n gs t h at ar e 
c o ntr ar y  t o  r e as o n  a n d  s u c c u m bs  t o  t h e m  r at h er  t h a n  g ui d e d  b y  r e as o n ;  o n e  e x p eri e n c es 
i nt eri or c o nfli ct a n d p erf or ms t h e u n et hi c al a ct), a n d ( 4 ) vi ci o us  ( o n e w h o r e a dil y s u c c u m bs t o 
t h e t e m pt ati o ns pr o v o k e d b y sit u ati o n al f a ct ors; t h e tr ul y vi ci o us p ers o n d o es n ot s uff er fr o m 
t h e  i nt eri or  c o nfli ct  b et w e e n r e as o n  a n d  f e eli n gs,  b ut  b e h a vi o ur  is  i nfl u e n c e d  b y  sit u ati o n al 
f or c es a n d n ot di ct at e d b y r e as o n). 
 
 It a p p e ars t h at p o w erf ul f a ct ors c a n s h a p e ( es p e ci all y if o n e p oss ess es w e a k c h ar a ct er 
dis p ositi o ns ) o n e’s m or al a n d i nt ell e ct u al o utl o o k w hi c h r es ult i n a C o nti n u u m of C o m pr o mis e  
(t h e  sli p p er y  sl o p e  p h e n o m e n o n).  C o ns e q u e ntl y,  o n e  d e v el o ps  m or al  sli p p a g es  a n d  bli n d 
s p ots : o n e m a y n ot b e a bl e t o r e c o g nis e et hi c al iss u es a n d m or al dil e m m as, d et er mi n e w h at t h e 
ri g ht t hi n g t o d o is, n or h a v e t h e c o ur a g e t o d o t h e ri g ht t hi n g. I n pr o m oti n g u pri g ht c o n d u ct, 
f a ct ors t h at aff e ct t h e p er s o n fr o m wit hi n (r ott e n a p pl e el e m e nts) a n d sit u ati o n al f a ct ors (r ott e n 
b arr el el e m e nts) n e e d t o b e a d dr ess e d. S p e cifi c all y, t h e  f or m er i n cl u d e f a ct ors s u c h as : i n n at e 
ps y c h ol o gi c al  i m b al a n c es  ( a n xi eti es,  s elf-d o u bts,  f e ars , n ar cissisti c  b e h a vi o ur  a n d  ot h er 
m e nt al  a n d  p ers o n alit y  dis or d ers), d es e ntis ati o n   (gr a d u all y  n ot  t a ki n g  n oti c e  of  et hi c al 
tr a ns gr essi o ns), distr a cti o ns (l a c k  of  att e nti o n t o  d et ails), m or al e x cl usi o n  ( n ot  t a ki n g  i nt o 
a c c o u nt k e y st a k e h ol d ers’ vi e ws  a n d t h os e i n v ol v e d i n t h e d e cisi o n -m a ki n g pr o c ess ), q ui d pr o 
q u o  arr a n g e m e nts   (tr a n s a cti o ns  t h at  p ut o n e  i n  a  sit u ati o n  t h at  c a n c o m pr o mis e  o n e’s 
i nt e grit y), fi x ati o n (i g nori n g  i m p ort a nt  c o nsi d er ati o ns), diff usi o n  of  r es p o nsi bilit y  (s hifti n g 
bl a m e  o n  ot h ers  or  ‘ p as si n g  t h e  b u c k’  m e nt alit y ), a n d ot h er  f a ct ors  ( pri d e,  l a zi n ess, l a c k  of 
a m biti o n,  a b us e  of  p o w er,  irr es p o nsi bilit y, i n c o m p ete n c e,  l a c k  of  r es o ur c es,  c o m pl a c e n c y,  
et c.) ; t h e l att er i n cl u d es: s cri pts  ( u nr efl e cti v e be h a vi o ur i n f a mili ar sit u ati o ns), s o ci o - c ult ur al 
f a ct ors ( g e n d er  r ol es,  p o w er  i m b al a n c es,  n or ms,  et c.), t h e  a v ail a bilit y  s y n dr o m e ( e as e  of 
a c c ess t o c o m p a n y’ s r es o ur c es),  a n d g ol d e n s h a c kl es  (i n c e nti v e t o l o o k t h e ot h er w a y). B ot h 
r ott e n a p pl e a n d r ott e n barr el c o nsi d er ati o ns n e e d t o b e c o n c urr e ntl y a d dr e ss e d f or d e v el o pi n g 
a n d i m pr o vi n g t h e or g a nis ati o n al c ult ur e a n d pr o m oti n g virt u o us  b e h a vi o ur at t h e i n di vi d u al 
l e v el.  
 
 
 
3 5  Arist otl e f urt h er disti n g uis h es b et w e e n t w o ( 2) t y p es of a kr asi a: a st h e ni a  ( o n e w h o do es d eli b er at es a n d m a k e s 
a c h oi c e) a n d p r o p et ei a  ( o n e w h o d o es n ot d eli b er at e a n d m a k e s a c h oi c e). It a p p e ar s t h at sit u ati o nist s s u b s cri b e 
t o t h e vi e w of c h ar a ct er t h at c a n b e i d e ntifi e d wit h t h e l att er (t h at is, c h ar a ct eris e d b y a sti m ul u s-r es p o ns e n oti o n 
of c h ar a ct er) a n d s o m a y s o b e w or ki n g wit h a n arr o w or i n c o m pl et e a c c o u nt of c h ar a ct er . 
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( 6) W h at  ar e  t h e  k e y  dri v ers,  d et er mi n a nts  or  c a u s es  of  u n et hi c al  b e h a vi o u r  a n d 
u n et hi c al  d e cisi o n -m a ki n g ?  W as  t h e  r e c e nt  gl o b al  fi n a n ci al  m elt d o w n  t h e  r es ult  of 
n ar cissisti c b e h a vi o u r, c or p or at e gr e e d a n d c oll u si o n, or w er e c o m p a ni es dri v e n b y m ar k et 
f or c es w hi c h t h e y w er e u n a bl e or u n willi n g t o r esist ?  
 
G e n er all y, d et er mi n a nts  of  u n et hi c al  b e h a vi o ur  i n cl u d e  t h os e  t h at  r el at e  t o  t h e  r ott e n 
a p pl e c a us es ( m oti v ati o ns a n d d esir es, m or al o bj e cti v es a n d a cti o n ), t h os e t h at r el at e t o r ott e n 
b arr el  c a us es  ( sit u ati o n al  f a ct ors,  or g a nis ati o n al  c ult ur e  a n d  c o ns e q u e n c es),  a n d  t h os e  t h at 
r el at e t o t h e r ott e n c or e c a us es (li b er al c a pit al m ar k et e c o n o mi es). Eff e cti v e g o v er n a n c e o u g ht 
t o f o c us o n all t hr e e ( 3) l e v els es p e ci all y at t h e r ott e n a p pl e l e v el, a n ar e a t h at h as l ar g el y b e e n 
n e gl e ct e d  or  o v erl o o k e d  i n  s u g g est e d  r ef or ms.  T his  e m p h asis es  t h e  d e v el o p m e nt  of  t h e 
virt u o us p ers o n w h o h as t h e pr u d e n c e, c o ur a g e , dis ci pli n e , a n d j usti c e t o m a k e a n d i m pl e m e nt 
m or all y -u pri g ht  d e cisi o n s  i n  or d er  t o  o v er c o m e  a n d  r es p o n d  t o  sit u ati o n al  i nfl u e n c es of  t h e 
r ott e n  b arr el  a n d  r ott e n  c or e  f a ct ors.  W hil e  r e g ul ati o ns  a nd  o v ersi g ht  ar e  n e c ess ar y  f or  t h e 
pr o p er f u n cti o ni n g of c a pit al m ar k ets, wit h o ut virt u e t h e b est l a ws a n d r e g ul ati o ns c a n e asil y 
b e  a b us e d  or  m a ni p ul at e d;  s u c h  i nstit uti o n al  arr a n g e m e nts  c a n  n e v er  b e  a  s u bstit ut e  f or 
p ers o n al virt u e f or s af e g u ar di n g t h e c o m m o n g o o d. L a ws a n d r e g ul ati o ns, t h o u g h t h e y s er v e t o 
e nf or c e  a  mi ni m al  o b e di e n c e,  c a n  n e v er  b e  s uffi ci e nt  t o  e ns ur e  j usti c e.  W h e n  r e al  virt u e  is 
a c hi e v e d  ( w h e n  s elf -m a st er y  is  att ai n e d),  e q uit y  or  t h e  s pirit  of  t h e  l a w  is  eff e cti v el y 
tr a ns mitt e d. P oll uti on of t h e m ar k et is dir e ctl y r el at e d t o  p oll uti o n of t h e s pirit. If t his is n ot 
ur g e ntl y  a d dr ess e d  (t hr o u g h  e d u c ati o n  i n  pr of es si o n al  et hi cs  t hr o u g h  t h e  d e v el o p m e nt  of 
k n o wl e d g e of tr u e a n d ri g ht, a n d t h e pr o p er us e of o n e’s fr e e d o m i n t h e p urs uit of t h e g o o d), 
t h er e will b e a p er p et u ati n g of t h e iss u es. I n d efi ni n g a n et hi c al or g a nis ati o n al s yst e m, it first 
r e q uir es t h e virt u o us a g e nt ( at l e ast b y t h os e w h o g o v er n) i n or d er t o eff e cti v el y pr o m ot e g o o d 
g o v er n a n c e.  
 
T o pr o m ot e et hi c al b e h a vi o ur a n d a n et hi c a l c ult ur e r e q uir es t h e fr e q u e nt e x a mi n ati o n 
a n d f or m ati o n of o n e’s c o ns ci e n c e  b y a p p e ali n g t o first pri n ci pl es of r e as o ni n g , l e ar ni n g fr o m 
o n e’s  e x p eri e n c e  ( es p e ci all y  mist a k es), s e e ki n g  a d vi c e  fr o m  s o m e o n e  w h o  h as  c o nsist e ntl y 
d e m o nstr at e d g o o d pr a ct i c al j u d g m e nt ( a n eff e cti v e c h ar a ct eristi c of l e a d ers hi p c a n b e s e e n i n  
t h os e w h o s urr o u n d t h e m s el v es wit h a c ert ai n m or al a n d i nt ell e ct u al q u alit y of e x e c uti v es w h o 
c a n  c h all e n g e  a n d  str e n gt h e n  t h e  l e a d er’s  d ef e cts  as  o p p os e d  t o  t h os e  l e a d ers  w h o  s urr o u n d 
t h ems el v es  wit h  c o -n ar cissists),  e m ul ati n g  t h e  b e h a vi o ur  of  m or al  e x e m pl ars,  a v oi di n g 
m or all y -d a n g er o us  sit u ati o ns  a n d  s e e ki n g  sit u ati o ns t h at  ar e  c o n d u ci v e  t o  et hi c all y-d esir a bl e 
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c o n d u ct 3 6 , a v oi di n g hi g h  pr ess ur e d e cisi o ns sit u ati o ns (if p ossi bl e) b y  e n c o ur a gi n g d e cisi o ns 
i n sit u ati o ns w h er e o n e c a n d eli b er at e a n d r efl e ct o n p ers o n al/ c or p or at e v al u es, s cr uti nisi n g t h e 
c o n cr et e sit u ati o n, a n d a cti v el y e n g a gi n g  i n m or al r efl e cti o n a n d i m agi n ati o n. I n or d er f or o n e 
t o b e tr ul y a m ast er of o n e’s o w n a ct a n d a c c e pt m or al r es p o nsi bilit y f or t h e c o ns e q u e n c es of 
o n e’s  d e cisi o ns,  o n e  m ust  c ulti v at e  t h e  dis p ositi o n  n e e d e d  f or  r ati o n al  b e h a vi o ur  (ri g ht 
m e m or y  a n d  i m a gi n ati o n,  m a n a gi n g  o n e’s  p assi o ns,  r e c o g nisi n g  o n e’s  str e n gt hs a n d 
li mit ati o ns, et c.).  
 
O n e of t h e k e y iss u es is n’t o nl y t h at m ost p e o pl e h a v e w e a k c h ar a ct ers, b ut w h et h er or 
n ot  t h e  l e a d ers hi p  ( t o n e  at  t h e  t o p)  is  a bl e  t o  d efi n e  (m ai nl y  t hr o u g h  e x a m pl e  b y  li vi n g  a n d 
pr a cti ci n g  et hi c al  v al u es  a n d  b eli efs  es p o us e d b y t h e pri n ci pl es of h u m a n di g nit y, s oli d arit y,  
s u bsi di arit y  a n d  t h e  c o m m o n  g o o d ) a n  et hi c al  or g a nis ati o n al  c ult ur e. Willi a ms  a n d  M ur p h y 
( 1 9 9 2)  ar e  of  t h e  vi e w  t h at  w h e n  a n  et hi cs  of  virt u e  i nf or ms  a  c or p or at e  c ult ur e,  a  s h ar e d 
t h e or y of g o o ds a n d a c o m m o n c o ns e ns us o n t h e hi er ar c h y of g o o ds g ui d e s or ga nis ati o n al lif e. 
T h e m ar k et s yst e m ( d ef e cts w hi c h ar e r el at e d t o t h e r ott e n c or e) als o n e e d s t o b e dir e ct e d b y 
t h es e pri n ci pl es (h u m a n di g nit y, c o m m o n g o o d, s oli d arit y, a n d s u bsi di arit y) w hi c h ar e criti c al 
t o t h e s u c c ess of b uil di n g a n et hi c al c ult ur e ( d e f e cts w hi c h ar e r el at e d t o t h e r ott e n b arr el) a n d 
pr o m oti n g et hi c alit y at t h e i n di vi d u al l e v el ( d ef e ct s w hi c h ar e r el at e d  t o t h e r ott e n a p pl e).  
 
( 7) W h at  is  t h e  r ol e  of  pr a cti c al  j u d g m e nt  a n d  ot h er  virt u es  i n  b u si n ess  a n d  et hi c al 
d e cisi o n - m a ki n g ?  
 
 I n p arti c ul ar, t h e k e y virt u e t h at ‘ gl u es’ t h e ot h er m or al virt u es is pr u d e n c e or pr a cti c al 
j u d g m e nt  c h ar a ct eris e d  b y:  t h e  h a bit  of  k n o wi n g  h o w  t o  a ct  m or all y u pri g ht  i n  c o n cr et e 
sit u ati o ns;  t h e  a bilit y  t o  dis c er n  t h e  tr u e  e n ds  or  p ur p os e  of  h u m a n  c o n d u ct  i n  c h o osi n g  t h e 
a p pr o pri at e  m e a ns  i n  att ai ni n g  t his  e n d;  t h e  c a uti o us  a n d  d e cisi v e  f a c ult y  f or  s h a pi n g  t hi n gs 
r efl e ct e d  i n  t h e  h esit a nt  s eri o us n ess  a n d  filt er  of  r efl e cti o n  a n d  d ari n g  c o ur a g e  f or  d efi nit e 
r es ol uti o n; t h e cl e ar-h e a d e d t hi n ki n g, u pri g ht n ess, o p e n -mi n d e d n ess, a n d i m p arti alit y el e v at e d 
a b o v e all diffi c ulti es a n d e x p e di e n ci es;  t h e a bilit y t o est a blis h t h e li n k b et w e e n k n o wi n g a n d 
d oi n g  i n  r e g ul ati n g  t h e  d y n a mi c  i nt er pl a y b et w e e n  k n o wl e d g e  a n d  b e h a vi o ur;  a n d  t h e  ri g ht 
m or al b eli efs a n d r e q uisit e k n o wl e d g e  t o r e a c h a m or all y u pri g ht d e cisi o n w hi c h fills t h e ‘ g a p’ 
b et w e e n i n d et er mi n a c y a n d al g orit h mi c f or m ul ati o ns. I nt ell e ct u al a cti vit y d o es n ot m a k e o n e 
3 6  I n  a n  Arist ot eli a n-T h o mi s m  vi e w,  o n e  c a n  eff e cti v el y  a v oi d  o c c asi o ns  or  wr o n g -d oi n g  if  o n e  p o ss e ss e s  t h e 
virt u e s of h u milit y ( w hi c h is t h e r e c o g niti o n of o n e’ s li mit ati o ns) a n d c o ur a g e (i n t his c a s e, t o i m m e di at el y t ur n 
a w a y fr o m t h e t e m pt ati o n).  
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u n q u alifi e dl y g o o d, b ut g o o d o nl y i n a r estri ct e d s e ns e (f or e x a m pl e, t e c h ni c al c o m p et e n c y). 
Pr u d e n c e c a n  b e c o nsi d er e d n ot o nl y as a n i nt ell e ct u al virt u e, b ut als o as a m or al o n e si n c e: it 
dir e cts o n e t o w ar d o n e’s g o al, it is als o s u bj e ct t o t h e d o mi ni o n of t h e will, a n d it d o es n ot s o 
m u c h  d e p e n d  o n  o n e’s  i nt ell e ct u al  a bilit y  as  i n  t h e  str e n gt h  of  o n e’ s  will  ( o n e  of  l o w 
i nt elli g e n c e c a n b e pr u d e nt t hr o u g h t h e i nfl u e n c e of t h e will). 
 
 Si n c e  t h e  f u n cti o n  of  t h e  i nt ell e ct  is  t o  dis c o v er  tr ut h  (its  o bj e ct),  t h e n ‘li es  a n d 
d e c e pti o ns’ fr o m  t h e  o utsi d e  (f or  e x a m pl e,  pr ej u di c e,  r a ci al  i nt ol er a n c e,  a n d  s o ci al 
dis cr i mi n ati o n) a n d fr o m wit hi n (f or e x a m pl e, s elfis h n ess, e n v y, gr e e d, a n d s elf-d o u bts) ar e its 
e n e mi es. R el ati o ns hi p b et w e e n ‘i nt ell e ct a n d tr ut h’ c a n n ot b e c o nsi d er e d wit h o ut r ef er e n c e t o 
t h e  ‘ will  a n d  g o o d’.  F or  e x a m pl e,  alt h o u g h  t h e  i nt ell e ct  m a y  b e  cl e ar  a n d  c ert ai n  of  w h at  is 
tr u e, t h e will c a n ‘ hij a c k’ or ‘ us ur p’ t h e f u n cti o n of  t h e i nt ell e ct (t h e s elfis h n ess of t h e will is 
c a p a bl e  of  pr e v e nti n g  t h e  i nt ell e ct  fr o m  r e c o g nisi n g  tr ut h)  b y  dir e cti n g  it  t o  fi n d  j ustif yi n g 
r e as o ns f or a pr ef err e d s ol uti o n b as e d o n pl e as ur a bl e or us ef ul o ut c o m es. W e a k n ess of t h e will 
(a kr asi a ) is als o m a nif est e d w h e n o n e k n o ws w h at t h e ri g ht t hi n g t o d o is b ut is u n a bl e t o d o it 
(t his  i n di c at es  a n  i n a bilit y  t o  bri n g  k n o wl e d g e  a n d  d esir es  i nt o  a  c o h er e nt  a cti o n  w hi c h  t h e 
virt u es att e m pt t o r e ctif y).  Err ors  of t h e i nt ell e ct c a n als o h a v e a n eff e ct o n t h e will (t h e pri d e 
of  t h e  i nt ell e ct  is  c a p a bl e  of  dist orti n g  t h e  g o o d  it  pr es e nts  t o  t h e  will ).  F or  e x a m pl e,  t h e 
pr a cti c al j u d g m e nt of t h e i nt ell e ct c a n b e aff e ct e d b y arr o g a n c e , pr es u m pti o n , pr ej u di c e (t h at 
i s, j u d gi n g fr o m i ns uffi ci e nt e vi d e n c e or s u bstit uti n g ‘ wis hi n g’ f or ‘t hi n ki n g’) a n d i nt ell e ct u al 
li c e ns e (t h at is, t h e n oti o n t h at o n e is fr e e t o d o u bt, affir m or d e n y w h at pl e as es a p ers o n as 
r efl e ct e d i n r el ati vis m a n d s u bj e cti vis m). T h e pri d e of t h e i nt ell e ct a n d t h e s elfis h n ess of t h e 
will c a n  t h er ef or e r ei nf or c e  t h e  err ors  of  e a c h  ot h er.  I n  a d diti o n,  if  t h e  s e ns es  ( b ot h  i nt er n al 
a n d  e xt er n al)  ar e  d ef e cti v e,  t h e  p o w er  of  t h e  i nt ell e ct  t o  a p pl y  pr a cti c al  j u d g m e nt  w o ul d  b e 
h a m p er e d. T h e  p assi o ns  i n  t h e ms el v es  ar e  m or all y -n e utr al,  h o w e v er,  i ns of ar  as  t h e  will 
p er mits a dis or d er i n t h e p assi o n (t h at is, if t h e p a ssi o ns ar e all o w e d t o r ul e r e as o n) , t h e p o w er 
of  r e as o n  m a y  f ail  t o  j u d g e  a d e q u at el y  es p e ci all y  w h e n  t h e y  ar e  ar o us e d  b y  p o w erf ul 
sit u ati o n al i nfl u e n c es ).  
 
T o a ct w ell, t h e i nt ell e ct m ust b e a bl e t o r e c o g nis e a n d disti n g uis h a tr u e g o o d fr o m a n 
a p p ar e nt g o o d a n d pr es e nt it t o t h e will (t his r e q uir es t h e virt u e of pr u d e n c e). T h e will r e q uir es 
a s p e ci al h a bit t o r es p e ct t h e ri g hts a n d g o o ds of ot h ers (t his r e q uir es t h e virt u e of j usti c e). O n e 
m ust  r estr ai n  o n es elf  wit h  r e as o n  i n  p urs ui n g  s e nsi bl e  g o o ds  (t his  r e q uir es  t h e  virt u e  of 
t e m p er a n c e) a n d fr o m a cti n g u nr e as o n a bl e i n t h e f a c e of diffi c ult y (t his r e q uir es t h e virt u e of 
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f ortit u d e). O n e c a n vi e w et hi c al d e cisi o n -m a ki n g as f u n d a m e nt all y c o m pri si n g t h e h ar m o ni o us 
r el ati o ns hi p b et w e e n t h e us e of r e as o n (i nt ell e ct a n d will) w hi c h o u g ht t o r e g ul at e t h e p assi o ns 
( Arj o o n,  2 0 1 0 b).  T his  h ar m o ni o us  i nt er a cti o n  a m o n g  t h e  p o w ers  of  t h e i nt ell e ct,  will  a n d 
p assi o ns  is  a n  e x pr essi o n  of  t h e  u nit y  or  i nt e grit y  of  a  p ers o n.  B ur k e  ( 2 0 0 7)  vi e ws  r ati o n al 
d e cisi o n -m a ki n g as a n i nt ell e ct u al -v ol ati v e pr o c es s w hi c h l e a ds t o h u m a n fl o uris hi n g i n w hi c h 
t h e dis c er ni n g i nt ell e ct p e n etr at es t o t h e tr ut h a n d t h e u pri g ht will is dr a w n t o t h e g o o d n ess it 
c o nt ai ns. A  d e cisi o n  m a d e  r el yi n g  o nl y  o n  t h e  f a c ult y  of  t h e  i nt ell e ct  ( p ur e  r ati o n alis m )  is 
c ol d, f arsi g ht e d, l a c ks c o m p assi o n, u n d erst a n di n g, e m p at h y, a n d f ails t o i ns pir e; o n e t h at r eli es 
o nl y o n t h e will  (v ol u nt aris m ) is m er cil ess si n c e it is e x e c ut e d wit h o ut pri n ci pl es or r es p e ct f or 
t h e  ri g ht  of  ot h ers;  a n d  a  d e cisi o n  m a d e  wit h o ut  i nt ell e ct  a n d  will  (p ur e 
e m oti o n alis m/s e nti m e nt alis m )  is  u nr e as o n a bl e  a n d  i m pr u d e nt  si n c e  it  l e a v es  a  p ers o n 
v ul n er a bl e  a n d at  t h e  m er c y  of  t h e  e n vir o n m e nt  or  of  t h e  s hr e w d  p ers o ns  (f or  e x a m pl e,  t h e 
n ar cissist s) w h o oft e n m a ni p ul at es sit u ati o ns  t o t h eir o w n p ers o n al a g e n d a ( B ur k e, 2 0 0 7). 
 
Arj o o n  ( 2 0 1 0 b)  off ers  s o m e  p r a cti c al  s u g g esti o ns  f or  m at uri n g  t h e  i nt ell e ct,  tr ai ni n g 
t h e will, a n d s af e g u ar di n g t h e p assi o ns r es p e cti v el y: a v oi di n g h ars h or u n c h arit a bl e criti cis ms, 
m a ki n g  a n  eff ort  n ot  t o  b e  o v erl y  pr e o c c u pi e d  wit h  o n e’s  o w n  c o n c er ns  (f or  e x a m pl e, 
c o n c er ns  a b o ut  o n e’s  h e alt h  or  fi n a n ci al  sit u ati o n,  w h et h er  p e o pl e  t hi n k  w ell  of  o n e  or  t a k e 
o n e’s  e x p ertis e  or  vi e w p oi nts  s uffi ci e ntl y  i nt o  a c c o u nt,  et c.),  a v oi di n g  u n d u e  c uri osit y,    a n d 
j u d gi n g h astil y; b ei n g c o urt e o us a n d p olit e t o ot h ers, e x pr essi n g gr atit u d e, a p ol o gisi n g w h e n 
o n e  h as  off e n d e d  s o m e o n e  els e,  w or ki n g  wit h  i nt e nsit y  a n d  wit h  or d er,  fi nis hi n g  off  i n  a 
ti m el y m a n n er a j o b w hi c h o n e h as st art e d, h el pi n g or f a cilit ati n g ot h ers t o d o t h eir w or k i n a 
pr of essi o n al m a n n er, n ot s p e a ki n g e x c essi v el y a b o ut o n es elf a n d of w h at o n e h as d o n e or pl a n 
t o d o, n ot s p e a ki n g ill of ot h ers, a n d g etti n g u p o n ti m e; pr a ctisi n g s o bri et y, n ot bl a mi n g b ut 
e n c o ur a gi n g ot h ers, a n d g etti n g ri d of us el ess t h o u g hts, a n d g u ar di n g o n e’ s si g ht.   
 
( 8) D o  w e  n e e d  a  r a di c al  o v er h a ul  of  c or p or at e  g o v er n a n c e  m e c h a nis m s or  c a n 
c o m p a ni es  b e  r eli e d  u p o n  t o  r e g ul at e  t h e m s el v es ?  C a n  r e g ul ati o n s  k e e p  u p  i n  d e ali n g 
eff e cti v el y wit h s c a n d als t o a c hi e v e gr e at er tr u st a n d c o nfi d e n c e ? C a n et hi c al st a n d ar ds b e 
i m pr o v e d  wit h o ut  i ntr o d u ci n g  a d diti o n al  l e gisl ati o n s  t h at  c a n  f ost er  f u rt h er  r e g ul at or y 
b u r d e n s ? Is t h er e a n o pt i m al b al a n c e b et w e e n r ul es-b as e d a n d pri n ci pl es -b as e d a p pr o a c h es 
f or eff e cti v e g o v er n a n c e ?   
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  Th e c o n c e pts of fr e e d o m of i n diff er e n c e ( w hi c h is t h e s o ur c e of t h e et hi cs of o bli g ati o n 
or  l a w  of  d ut y  t h at  is  s e e n  as  a n  e xt er n al  li mit  i m p os e d  o n  t h e  a g e nt)  a n d  a n  Arist ot eli a n -
T h o misti c vi e w of fr e e d o m f or e x c ell e n c e ( w hi c h i ns pir es a n et hi cs of virt u e a n d g o v er ns t h e 
d y n a mis m a n d d e v el o p m e nt of o n e’s f a c ulti es f or a cti o n t o w ar d o n e’s h a p pi n ess)  ar e t h e b asis 
f or  t h e li n k  b et w e e n  c or p or at e  g o v er n a n c e  a nd  et hi c s. T h es e  t w o  ( 2)  c o n c e pts  of  fr e e d o m  
pr o vi d e  t h e  t h e or eti c al  b asis  f or  e x pl ai ni n g  t h e  diff er e nt  et hi c al  b e h a vi o ur s  t h at  aris e  o ut  of 
l e g al c o m pli a n c e (l a w of d ut y )  a n d et hi c al c o m pli a n c e  (r ul e of j o y). T h e disti n cti o n b et w e e n 
t h es e  t w o  c o n c e pts  pr o vi d es  a t h e or eti c al  b a sis  f or  e x pl ai ni n g  w h y  l e g al  c o m pli a n c e 
m e c h a nis ms  ar e  i ns uffi ci e nt  i n  d e ali n g  wit h  fr a u d ul e nt  pr a cti c es  a n d  m a y  n ot  b e  a d dr essi n g 
t h e  f u n d a m e nt al  iss u es  t h at  i ns pir e  et hi c al  b e h a vi o ur.  T h e  t e n d e n c y  t o  o v er-e m p h asis e  l e g al 
c o m pli a n c e  m e c h a nis ms  m a y  r es ult  i n  a n  att e m pt  t o  s u bstit ut e  a c c o u nt a bilit y  (t h at  is,  b ei n g 
o p e n  t o  j u d g m e nt  fr o m  o n e’s  p e ers)  f or  r es p o nsi bilit y  (t h at  is,  a cti n g  wit h  d eli b er ati o n  a n d 
a c c e pti n g c o ns e q u e n c es f or d e cisi o ns t a k e n).  
 
Et hi c al  d e cisi o n -m a ki n g  a n d  c or p or at e  g o v er n a n c e  m e c h a nis ms  ar e  t h e  pr o d u ct  of  a 
c o m pl e x  i nt er a cti o n  b et w e e n  t h e  p ers o n  a n d  t h e  e n vir o n m e nt.  O n e  n e e ds  t o  l o o k  at 
e n vir o n m e nt al a n d s o ci o -e c o n o mi c c o n diti o ns (r ott e n b arr el a n d r ott e n c or e) w hi c h c o nstit ut e 
m at eri al,  f or m al  a n d  fi n al    c a us es,  a n d at  t h e  l e v el  of  t h e  i n di vi d u al  (r ott e n  a p pl e)  w hi c h  
c o ntri b ut es  t o  t h e  effi ci e nt  c a us es  of  d e vi a nt  b e h a vi o ur.  W hil e  t h e  d e v el o p m e nt  of  eff e cti v e 
s yst e ms  a n d  str u ct ur es  of  g o v er n a n c e  h as  m a d e  si g nifi c a nt  c o ntri b uti o ns  i n  m a ki n g  g o o d 
i nstit uti o ns b ett er, r e c e nt cor p or at e g o v er n a n c e i niti ati v es t e n d t o f o c us o n e xt er n al iss u es a n d 
a d dr ess  s y m pt o m ati c  f e at ur es  ( w hi c h  r efl e ct  a n  i n h er e ntl y  sit u ati o nist  vi e w).  T h e  d e b at e  o n 
c or p or at e  g o v er n a n c e  h as  l ar g el y  i g n or e d  g o v er n a n c e  at  t h e  i n di vi d u al  l e v el.  Eff e cti v e 
g o v er n a n c e t h er ef or e o u g ht t o als o f o c us o n t h e d e v el o p m e nt of  t h e virt u o us p ers o n w h o h as 
t h e c o ur a g e t o m a k e a n d i m pl e m e nt m or all y-u pri g ht d e cisi o ns  a n d at t h e s a m e ti m e, pr o m ot e 
a n et hi c all y -c h ar g e d or g a nis ati o n al c ult ur e .  
 
Cl e arl y ,  t h er e  is  a  d y n a mi c  r el ati o ns hi p  b et w e e n  r ul es -b as e d  a n d  pri n ci pl es -b as e d 
a p pr o a c h es f or eff e cti v e g o v er n a n c e. U ntil t h e r ott e n a p pl e s y n dr o m e is r e c o g nis e d a n d d e alt 
wit h eff e cti v el y, t h er e w o ul d b e n e e d f or r e visi o ns ( a d diti o ns, d el eti o ns, a n d m o difi c ati o ns) i n 
r e g ul at or y  st a n d ar ds.  S u c h  a  s c e n ari o  m a k es  it  c h all e n gi n g  t o  pr o m ot e  a  c as e  f or  s elf-
r e g ul ati o n a n d f or r e g ul ati o ns t o k e e p u p wit h d e ali n g eff e cti v el y wit h s c a n d als wit h t h e ai m 
of  a c hi e vi n g  gr e at er  tr u st  a n d  c o nfi d e n c e  (self -r e g ul ati o n  b y  s elf-i nt er e st  pr o v es  t o  b e  a n 
i n a de q u at e  pri n ci pl e  of  m ar k et  r e g ul ati o n).  It  is  i m p ossi bl e  t o  l e gisl at e  o n e’s  c o ns ci e n c e or 
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m or alit y .  As  ar g u e d,  eff e cti v e  g o v er n a n c e  s h o ul d  als o  f o c us  on  a d dr essi n g  t h e  r ott e n  a p pl e 
el e m e nt  i n  d e v el o pi n g  t h e  virt u o us  p ers o n  w h o  h as  t h e  c o ur a g e  t o  m a k e  a n d  i m pl e m e nt 
m or all y -u pri g ht d e cisi o ns i n or d er t o o v er c o m e t h e s e c o n d ar y c a us es of t h e r ott e n b arr el a n d 
r ott e n  c or e  iss u es.  T his  h as  t o  st art  wit h  t h os e  w h o  ar e  c h ar g e d  wit h  t h e  r es p o nsi bilit y  of 
l e a di n g ( b o ar d m e m b ers a n d s e ni or e x e c uti v es) si n c e et hi c al b eh a vi o ur fl o ws e asi est fr o m t h e 
t o p. R e g ul at or y a n d str u ct ur al r ef or ms r e q uir e a l a b ori o us str u g gl e t o a c q uir e k n o wl e d g e of t h e 
g o o d  a n d  virt u e.  T h e  a p pr o a c h  t o  b uil di n g  a n  et hi c al  c ult ur e  i n  fir ms  a n d  s o ci et y  t o  e n a bl e 
p e o pl e  t o  d e v el o p  a n d  c o ntri b ut e  t o  t h e  c o m m o n  g o o d  o u g ht  t o  b e  t h e  pri m ar y  f o c us  of 
c or p or at e a n d p u bli c p oli c y.  U nl ess t his is a d dr ess e d, t h er e will b e a c o nti n u e d n e e d f or m or e 
r e g ul ati o ns. 
 
( 9) D o t h e s ol uti o n s li e o utsi d e li b er al c a pit alis m ( or s o ci alis m) ? D o es a n A rist ot eli a n -
T h o misti c c o m m u nit ari a n m o d el pr o vi d e a n eff e cti v e t hir d w a y ?   
 
 T his i nt e gr ati n g ess a y  ar g u es t h at a n Arist ot eli a n - T h o misti c fr a m e w or k b ett er c a pt ur es 
a n d e x pl ai ns t h e m et a p h ysi c al r e aliti es of t h e i m p erf e cti o n a n d f alli bilit y of h u m a n b e h a vi o ur 
i n e x pl ai ni n g t h e u n d erl yi n g c a us es of c or p or at e d e vi a nt b e h a vi o ur. T his fr a m e w or k is b as e d 
o n a t h e or y of tr a ns c e n d e n c e w hi c h is a vi e w t h at pr o m ot es s elf -gi vi n g a n d a s pirit of s er vi c e 
t h at g o es b e y o n d pr of essi o n al d uti es a n d l e g al r e q uir e m e nts . W hil e n o e c o n o mi c s yst e m is a 
g u ar a nt e e of h u m a n fl o uris hi n g ( w hi c h is t h e ai m of t h e Arist ot eli a n -T h o misti c a p pr o a c h), o n e 
t h at is b as e d o n a p ur el y utilit ari a n vi e w (fr e e of m or al c h ar a ct er) i m p e d e s e c o n o mi c pr o gr ess 
i n  w hi c h  t h e  str o n g  s u b d u es  t h e  w e a k.  I n  or d er  t o  r e dis c o v er  t h e  et hi c al  f o u n d ati o ns  of  its 
a cti viti es,  b usi n ess  o u g ht  t o  b e  vi e w e d  as  a  m e di ati n g  or  i nstr u m e nt al  i nstit uti o n  dir e ct e d 
t o w ar d  i nt e gr al  ( c ult ur al,  m at eri al,  e c o n o mi c al,  t e c h n ol o gi c al,  p h ysi c al,  r eli gi o us,  s o ci al, 
e m oti o n al,  ps y c h ol o gi c al,  s e x u al,  et c.)  h u m a n  d e v el o p m e nt.  T h e li b er al  c a pit alist  b usi n ess 
m o d el is b as e d o n a t h e o r y of i m m a n e n c e w hi c h pr o m ot es a n a ut o n o m o us i n di vi d u alis m a n d a 
m at eri alisti c  vi e w  of  lif e  ( a  m at eri alisti c  c ult ur e  of  i n di vi d u alis m  w hi c h  is  c o ntr ar y  t o   t h e 
c o m mit m e nt  of  pr o m oti n g  s oli d arit y  a n d  t h e  c o m m o n  g o o d),  s o  o n e  c a n n ot  f ulfil  o n e’s  f ull 
h u m a n p ot e nti al ( i m m a n e ntis m r e d u c es t h e r e alit y of t hi n gs t o t h eir b ei n g k n o w n b y a s u bj e ct). 
M at eri alis m pr e v e nts o n e fr o m s e ei n g t h e h ori z o n of tr a ns c e n d e n c e as a n i nt e gr al p art of t h e 
h u m a n  p ers o n:  t h e  q u a ntit ati v e  h as  r e pl a c e d  t h e  q u alit ati v e  d e n yi n g  a n y  c o nsi d er ati o n  or 
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r ef er e n c e of a s pirit u al n at ur e t o t h e et hi cs of effi ci e n c y b e c o mi n g t h e g o v er ni n g pri n ci pl e of 
h u m a n a cti vit y 3 7 . 
 
I n or d er t o a d dr ess t h e r ott e n c or e as p e ct, w h at i s r e q uir e d is n ot o nl y fi n a n ci al a n d s o ci al 
c a pit al, b ut t h e e c o n o m y m ust b e b uilt o n a f o u n d ati o n of m or al c a pit al w hi c h is pr e cis el y t h e 
c ulti v ati o n  a n d  pr a cti c e  of  h u m a n  virt u es  a n d  et hi c al  pri n ci pl es  of  t h e  c o m m o n  g o o d, 
s oli d arit y, a n d s u bsi di arit y w hi c h pr o m ot e h u m a n di g nit y a n d  d e v el o p m e nt. F ail ur e t o i nf us e 
t h es e  pr a cti c es  i nt o  b usi n ess  t hr e at e ns  t h e  st a bilit y  a n d  s ur vi v al  of  t h e  fir m  si n c e  t h e y  ar e 
r e q uir e d t o c orr e ct t h e d ysf u n cti o n al as p e cts a n d et hi c al d efi cits of li b er al m ar k et p hil os o p hi es . 
T h e  gl o b al  cri sis  r efl e cts a  crisis  of  r es p e ct  f or  h u m a n  di g nit y,  tr ust  a n d  p ers o n al  i nt e grit y. 
F u n d a m e nt all y, it is a crisis of a m et a p h ysi c al n at ur e w hi c h r e d u c es t h e h u m a n p ers o n t o a n 
e c o n o mi c  or  m at eri al  di m e nsi o n  t h at  f o c us es  o n  p arti al  a n d  t e c h ni c al  s ol uti o ns.  T h is 
m et a p h ysi c al crisis is bli n d t o t h e s pirit u al di m e nsi o n of h u m a n e xist e n c e a n d f ails t o i nt e gr at e 
h u m a nis m  w hi c h  e m br a c es  t h e  t ot alit y  of  t h e  h u m a n  p ers o n.  Alt h o u g h  t h e  m ar k et  h as  t h e 
c a p a cit y t o off er a r o ut e f or t h e s atisf a cti o n of t h e m at eri al n e e ds of p e o pl e, it c a n n ot a c hi e v e 
a n  eff e cti v e  effi ci e n c y  wit h o ut  a n  et hi c al  r ef er e n c e  si n c e  t h er e  is  a  wi d e  r a n g e  of  s pirit u al 
n e e ds t o w hi c h t h e m ar k et c a n n ot off er a r o ut e t o g u ar a nt e e t h eir s atisf a cti o n 3 8  as e x pr ess e d b y 
R at zi n g er ( 1 9 8 6): 
 
E v e n  if  t h e  m ar k et  e c o n o m y  d o es  n ot  r est  o n  t h e  or d eri n g  of  t h e  i n di vi d u al  wit hi n  a  d et er mi n at e 
n et w or k  of  r ul es,  it  c a n n ot  m a k e  m a n  s u p erfl u o us  or  e x cl u d e  hi s  m or al  fr e e d o m  fr o m  t h e  w orl d  of 
e c o n o mi cs. T h es e s pirit u al p o w er s ar e t h e ms el v e s a f a ct or i n t h e e c o n o m y: t h e m ar k et r ul es f u n cti o n 
o nl y w h e n a m or al c o ns e ns us e xist s a n d s ust ai n s t h e m.  
R at zi n g er ( 1 9 8 6 , p. 2 0 0/ 2 0 1) 
 
 C o ns e q u e ntl y,  o n e  c a n n ot  i d e ntif y  n or  a c hi e v e  m or e  h u m a n e  s ol uti o ns  t h at  pr o m ot e 
c ulti v ati o n of t h e t ot al p ers o n w h o is at o n c e m at eri al a n d s pirit u al ( a s r efl e ct e d i n a t h e or y of 
t r a ns c e n d e n c e).  T h e  c h all e n g e  t h er ef or e  is  t o  i nf us e  t h e  m ar k et  e c o n o m y  wit h  a  m or al 
c o ns ci e n c e w hi c h o u g ht t o b e i n cl u d e d i n t h e et hi c al c o m p o n e nt of i n di vi d u al d e cisi o n- m a ki n g 
a n d c or p or at e g o v er n a n c e. T h e  gl o b al fi n a n ci al cris is of 2 0 0 8 h as d e m o nstr at e d w h at c a n b e 
e x p e ct e d  i n  t h e  f ut ur e  (i n  p arti c ul ar,  i nst a bilit y  of  t h e  e c o n o m y  wit h  all  its  gr a v e  e c o n o mi c 
c o ns e q u e n c es  a n d  distr a cti o n  fr o m  t h e  ur g e nt  q u esti o ns  of  h u m a n  a n d  s o ci al d e v el o p m e nt) 
w h e n s o u n d et hi c al f o u n d ati o ns ar e i g n or e d or s a crifi c e d. 
3 7  S o ci al  S ci e n c e  A c a d e m y  Pl e n ar y  ( htt p// w w w. z e nit. or g/ arti cl e -2 9 3 6 4 ? 1 = e n glis h  ( 2 0 1 0 -0 5 -2 4).  W e b er  ( 1 9 5 2) 
tr a c es  t h e s pirit  of  c a pit alis m  b a c k  t o  Pr ot est a nt  w or k  et hi c;  m o d er n  c a pit alis m  h a s  b e e n  li b er at e d  fr o m  it s 
r eli gi o u s r o ots a n d tr a diti o n al v al u e s ( m o d est y, h o n est y, i n d ustrio us n ess, t a ki n g pri d e i n o n e’ s w or k, et c.).  
3 8  S o ci al S ci e n c e A c a d e m y Pl e n ar y ( htt p// w w w. z e nit. or g/ arti cl e -2 9 3 6 4 ? 1 = e n glis h 2 0 1 0 -0 5 -2 4).  
2 6 Pr e s e nt e d i n 1 9 8 5 at a s y m p o si u m i n R o m e e ntitl e d: C h ur c h a n d E c o n o m y i n Di al o g u e.  
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Stri ctl y  s p e a ki n g,  it  is  n ot  a  q u esti o n  of  a s p e cifi c t hir d  w a y3 9 ,  b ut  r at h er a n 
Arist ot eli a n -T h o mis m pr o m ot es s yst e ms t h at ar e i nf or m e d b y et hi c al m oti v ati o ns a n d virt u e. 
T h e  d ef e ct  of  b ot h  li b er al  c a pit alis m  a n d  s o ci alis m  is  t h at t h e y  b ot h  h a v e  a n  i m p o v eris h e d 
vi e w  of  h u m a n  n at ur e  i n  pr o m oti n g  a  m at eri alisti c  vi e w  w hi c h c orr es p o n ds t o  a t h e or y  of 
i m m a n en c e.  S yst e ms  of  g o v er n a n c e  w hi c h  ar e  i nf us e d  wit h  et hi c al  m oti v ati o ns  a n d  virt u es 
t h at  pr o m ot e  h u m a n  di g nit y c orr es p o n d  t o  a  t h e or y  of  tr a ns c e n d e n c e.  S u c h  s yst e ms  i n cl u d e , 
b ut ar e  n ot li mit e d t o,  m or al a n d st a k e h ol d er c a pit alis m, n at ur al l a w c o m m u nit ari a nis m, a n d 
distri b utis m  (t h e  c e ntr al  i d e a  h er e  is t h at o w n ers hi p  of  t h e  m e a ns  of  pr o d u cti o n  s h o ul d  b e 
s pr e a d as wi d el y as p ossi bl y r at h er t h a n b ei n g c e ntr alis e d u n d er St at e c o ntr ol or c o n c e ntr at e d 
wit hi n a f e w l ar g e b usi n e ss es or w e alt h y pri v at e i n di vi d u als).  F or e x a m pl e, wit h o ut t h e  et hi c al 
m oti v ati o ns, s c a n d als o v er t ai nt e d f o o d i n C hi n a w o ul d p er p et u at e; i n r e c e nt w e e ks, C hi n a’s 
n e ws m e di a h a v e r e p ort e d s al es of p or k a d ult er at e d wit h t h e dr u g cl e n b ut er ol w hi c h c a n c a us e 
h e art  p al pit ati o ns,  p or k  s ol d  as  b e ef  aft er  it  w as s o a k e d  i n  t h e  d et er g e nt  a d diti v e  b or a x,  ri c e 
c o nt a mi n at e d  wit h  t h e  h e a v y  m et al  c a d mi u m,  ars e ni c -l a c e d  s o y  s a u c e,  p o p c or n  a n d 
m us hr o o ms  tr e at e d  wit h  fl u or es c e nt  bl e a c h,  b e a n  s pr o uts  t ai nt e d  wit h  a n  a ni m al  a nti bi oti c, 
wi n e dil ut e d wit h s u g ar e d w at er a n d c h e mi c als,  artifi ci al e g gs m a d e u p wit h a c o n c o cti o n of 
c h e mi c als,  a n d  r e c y cl e d  st e a m  b u ns  ( L a Fr a ni er e,  2 0 1 1).  Alt h o u g h  t his  r e q uir es  a  str o n g er 
r e g ul at or y  e n vir o n m e nt ( c ert ai nl y  as  a  s h ort-t er m  m e as ur e),  a  l o n g er-t er m  m e as ur e  is  t h e 
d e v el o p m e nt of t h e virt u o us a g e nt. 
 
 I n t h eir r e c e nt arti cl e i n t h e H ar v ar d B usi n ess R e vi e w, P ort er a n d Kr a m er ( 2 0 1 1) n ot e 
t h at  t h e  n oti o n  of  c a pit alis m  t o d a y  h as  c ert ai n  r e al  pr o bl e ms  i n cl u di n g  p ers o n n el  r e d u cti o n, 
r estr u ct uri n g,  r el o c ati o n,  c o m m o ditis ati o n,  littl e  tr u e  i n n o v ati o n,  e x h a ust e d  c o n v e nti o n al 
str at e g y m o d els, a n d sl o w or g a ni c gr o wt h. T h e y ar g u e d t h at w h at is n e e d e d is t o e x pl or e pr o fit 
o p p ort u niti es t h at w o ul d b e n efit s o ci et y ( w h at is g o o d f or s o ci et y is g o o d f or b usi n ess a n d vi c e 
v ers a). I n  t his  n e w  c a pit alis m,  t h e  i d e a  is  t h at  fir ms  o u g ht  t o  m a xi mis e  s h ar e d  v al u e  t h at 
i n cl u d e  s o ci al  a n d  ot h er  h u m a n  v al u es  of  c o n c er n  t h at  w o ul d  b e n efit  s o ci et y  a n d  e n h a n c e 
c o m m u nit y. I n a r el at e d i d e a, H a q u e ( 2 0 1 1) als o n ot e d t h at m o d er n c a pit alis m p e a k e d i n 1 9 7 0 
a n d h as b e e n i n a c o nti n u e d d e cli n e ( es p e ci all y i n 2 0 0 8). T h e a ut h or d e v el o p e d a c o nstr u cti v e 
3 9  T his  t hir d  w a y  h a s  b e e n  d es cri b e d  as  a  n e w  s o ci al  or d er  b as e d  o n  j usti c e  a n d  c h arit y.  P o p e  Pi us  XI,  i n  hi s 
e n c y cli c al R er u m N o v a r u m  p u blis h e d i n 1 8 9 1, c alls t hi s v o c ati o n alis m  or c o r p o r atis m  w hi c h r ef er s t o t h e iss u e 
t h at t h e ri g ht t o pri v at e pr o p ert y o u g ht t o b e b al a n c e d b y t h e d e m a n d s of t h e c o m m o n g o o d w hil e g u ar a nt e ei n g 
t h e  ri g ht  of  t h e  w or k er  t o  a  f a mil y  w a g e.  T his  b al a n c e  is  r e g ul at e d  t hr o u g h  t h e  pri n ci pl es  of  s u b si di arit y  a n d 
s oli d arit y  i n  a d dr essi n g  t h e  d a n g er s  of  a l ais s ez-f air e a p pr o a c h  ( u n d er  li b er al  c a pit alis m)  a n d  e x c e ssi v e  St at e 
i nt er v e nti o n ( u n d er s o ci alis m). 
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c a pit alis m w hi c h  is  ti e d  t o  l o n g -t er m  e c o n o mi c,  s o ci al  a n d  e n vir o n m e nt al  v al u e.  B ot h  t h es e 
st u di es s h o w t h at b usi n ess, b y n e gl e cti n g t h e c o m m o n g o o d, h as miss e d pr ofit o p p ort u niti es.  
A n ot h er e m er gi n g vi e w is t h at of B o u e e ( 2 0 1 1 ) w h o n ot es t h at C hi n a is g e n er all y t h o u g ht t o 
h a v e  ri d d e n  o ut  t h e  2 0 0 8  fi n a n ci al  crisis  l ar g el y  u ns c at h e d  as  its  e c o n o m y  as  a  w h ol e 
c o nti n u e d  t o  gr o w  t hr o u g h o ut  t h e  gl o b al  m elt d o w n  p eri o d.  T h e  a ut h or  c asts  d o u bt  o n  t h e 
c o m m o n  u n d erl yi n g  ass u m pti o n  a n d  a p pli c a bilit y  of  w est er n -st yl e  m a n a g e m e nt  m o d els  a n d 
pr o p os e d  a  m o d el  t h at  i n c or p or at es  t h e  s pirit u al  di m e nsi o n  of  t h e  h u m a n  p ers o n  (i n cl u di n g 
m ut u alit y, dis ci pli n e, a n d fl e xi bilit y) i n d e ali n g wit h m o d er n b usi n ess. 
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C H A P T E R 8  
C o n cl u si o n 
 
T his i nt e gr ati n g ess a y pr o p os es a n Arist ot eli a n -T h o mis m w h i c h e m p h asis es  t h e  c e ntr alit y  of 
t h e  h u m a n  p ers o n  a n d i n c or p or at es  ( 1) a n  et hi cs  of  t h e  g o o d  r efl e ct e d  i n  its t el os of h u m a n 
fl o uris hi n g (e u d ai m o ni a or f eli cit as), ( 2) a fr e e d o m c h ar a ct eris e d b y t h e c a p a cit y t o c h o os e t h e 
a p pr o pri at e  m e a ns  f or  t h e  att ai n m e nt  of  t his  e n d  a n d  w hi c h  t e n ds  t o  t his  p erf e cti o n,  ( 3 ) a 
r e alis m  t h at  is  gr o u n d e d  i n  t h e  i d e a  t h at  k n o wl e d g e  of  t hi n gs  c a n  b e  p er c ei v e d  b y  t h e  mi n d 
w hi c h a c q uir e d at a s u p pli e d b y t h e s e ns es t h at  ar e i n  c o nt a ct wit h  r e alit y (t h e  e xist e n c e of  a 
w orl d  o utsi d e  t h e  mi n d),    ( 4)  a h u m a nis m  t h at  e m br a c es  a  u nit ar y  u n d er st a n di n g  of  h u m a n 
n at ur e  ( e m b o di m e nt  is  a n  e x pr essi o n  of  t h e  h u m a n  s pirit),  ( 5)  n at ur al  l a w  pri n ci pl es  w hi c h 
r e g ul at es h u m a n a cti o ns i n r e q uiri n g o n e t o s e e k o n e’s l ast e n d, ( 6) virt u e et hi cs t h at r eq uir es 
o n e  t o  s e e k  t h e  a p pr o pri at e  m e a ns  t o  a c hi e v e  o n e’s  l ast  e n d  i n  w hi c h  c h oi c es  pr o c e e d  fr o m 
fir ml y est a blis h e d dis p ositi o ns t hr o u g h d eli b er ati n g w ell i n r es p o n di n g t o p arti c ul ar sit u ati o ns, 
a n d  ( 7)  s o ci al  pri n ci pl es  of  t h e  c o m m o n  g o o d,  s oli d arit y  a n d  s u bsi di arit y  w hi c h  h a v e  m or al 
si g nifi c a n c e  i n  pr o m oti n g  h u m a n  di g nit y. T his Arist ot eli a n -T h o misti c  vi e w  pr o vi d es  t h e 
t h e or eti c al  fr a m e w or k  w hi c h  f or ms  t h e  b asis  of  t h e  diff er e nt  m o d es  of  t h e  p hil os o p hi c al 
e n q uir y us e d  i n  t h e ei g ht  ( 8) j o ur n al  arti cl es  s u b mitt e d  f or  e x a mi n ati o n ( A p p e n di x  B), 
s p e cifi c all y,  t h e y att e m pt t o pr o vi d e  a  pl a usi bl e  b asis  f or  et hi c al  d e cisi o n -m a ki n g  a n d 
c or p or at e g o v er n a n c e i n a d dr essi n g a n d c orr e cti n g d ysf u n cti o n al as p e cts a n d et hi c al d efi cits of 
h u m a n  a n d  m ar k et  b e h a vi o ur.  T h e  c h a ll e n g e is  t o  i nf us e  t h e  m ar k et  e c o n o m y  wit h  a  m or al 
c o ns ci e n c e w hi c h o u g ht t o b e i n cl u d e d i n t h e et hi c al c o m p o n e nt of i n di vi d u al d e cisi o n- m a ki n g 
a n d c or p or at e g o v er n a n c e. T h e  gl o b al fi n a n ci al crisis of 2 0 0 8 h as d e m o nstr at e d w h at c a n b e 
e x p e ct e d  i n  t h e  f ut u r e  (i n  p arti c ul ar,  i nst a bilit y  of  t h e  e c o n o m y  wit h  all  its  gr a v e  e c o n o mi c 
c o ns e q u e n c es a n d distr a cti o n fr o m t h e ur g e nt q u esti o ns of d e v el o p m e nt) w h e n s o u n d et hi c al 
f o u n d ati o ns ar e i g n or e d or s a crifi c e d. 
 
T h e s c h ol arl y c o ntri b uti o ns t o t h e lit er at ur e of t h e  ei g ht ( 8) j o ur n al arti cl es  w hi c h h a v e 
b e e n cit e d w ell o v er t w o h u n dr e d ti m es ( 2 0 0) ar e as f oll o ws:  
 
( 1) Vi rt u e  T h e or y  as  a  D y n a mi c  T h e or y  of  B usi n ess   (J o ur n al  of  B usi n ess  Et hi cs )  pr o p os es  a 
m et a -t h e or y  of  b usi n ess  t h at  li n ks  t h e  c o n c e pt s  of  virt u es  (i d e ntifie d  as  c or e  c o m p et e n ci es),    t h e 
c o m m o n g o o d  (i d e ntifi e d  as  t h e  mi ssi o n  of  b usi n ess),  a n d  t h e  d y n a mi c  e c o n o m y  ( gr o u n d e d  i n  t h e 
ass u m pti o ns  a b o ut  t h e  b usi n ess  e n vir o n m e nt);  s p e cifi c all y,  its  m ai n  c o ntri b uti o n  li es  i n  pr o vi di n g  a 
c o m pr e h e nsi v e  fr a m e w or k  f or  u n d er st a n di n g  t h e  r ol e  of  virt u es  ( as  c or e  c o m p et e n ci es  i n 
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i nstit uti o n ali si n g c or p or at e et hi c al pri n ci pl es) a n d virt u o us n ess (t h e pr o a cti v e p ur s uit of as pir ati o ns t o 
a v oi d  wr o n g d oi n gs  a n d  e n h a n c e  or g a ni s ati o n al  eff e cti v e n ess  a n d  s o ci et al  b e n efit s)  i n  pr o m oti n g  t h e 
c o m m o n g o o d (r es ulti n g i n i n cr e as e d  li k eli h o o d of a s ust ai n a bl e c o m p etiti v e a d v a nt a g e a n d cr e ati o n of 
w e alt h)  as a b asi s f or et hi c al l e a d er s hi p  a n d c or p or at e s o ci al r es p o nsi bilit y.  
 
( 2) A  C o m m u nit ari a n  M o d el  of  B usi n ess:  A  N at ur al  L a w  P ers p e cti v e   (J o u r n al  of  M ar k et s  & 
M or alit y ) off ers a c o m m u nit ari a n vi e w of b usi n ess ( w hi c h r e pr es e nt s a b al a n c e a n d or d er b et w e e n t h e 
cl ai ms of t h e li b er alist a n d s o ci ali st b usi n ess m o d el s) i n d efi ni n g t h e b usi n ess or g a ni s ati o n as o n e t h at 
i n c orp or at es it s s o ci al p ur p os e t h at a c k n o wl e d g es t h e pri m a c y of p e o pl e o v er pr ofit s; s p e cifi c all y, its 
m ai n c o ntri b uti o n li es i n s u p p orti n g a s o ci all y -c o ns ci o us b usi n ess m o d el t h at a v oi ds t h e e xtr e m es of 
li b er al  c a pit alis m  ( w hi c h  s o m e  h a v e  ar g u e d  b e ar  m u c h  of  t h e  bl a m e  f or  t h e  r e c e nt  gl o b al  fi n a n ci al 
crisi s) a n d c e ntr all y - c o ntr oll e d m o d el of s o ci al r es p o nsi bilit y.  
 
 
 ( 3) C or p or at e  G o v er n a n c e:  A n  Et hi c al  P ers p e cti v e   (J o ur n al  of  B usi n ess  Et hi cs )  m a k es  t h e 
di sti n cti o n  b et w e e n  et hi c al  a n d  l e g al  c o m pli a n c e  a p pr o a c h es  t o  c or p or at e  g o v er n a n c e  i n  ar g ui n g  t h e 
n e c essit y a n d i m p ort a n c e of t h e f or m er a p pr o a c h as a b asis f or a n eff e cti v e l e g al c o m pli a n c e c ult ur e; 
s p e cifi c all y,  it  pr o m ot es  t h e  d e v el o p m e nt  of  tr ust  a n d  cr e di bl e  r e p ut ati o n  i n  b uil di n g  i n v est or s’  a n d 
c o ns u m er s’ c o nfi d e n c e, e m pl o y e es’ l o y a lt y, a n d st a k e h ol d er s’ r el ati o ns hi p. 
 
 ( 4) St ri ki n g  a  B al a n c e  b et w e e n  R ul es  a n d  Pri n ci pl es -B as e d  A p pr o a c h es  f or  Eff e cti v e 
G o v er n a n c e:  A  Ri s ks -B as e d  A p pr o a c h   (J o ur n al  of  B usi n ess  Et hi cs )  hi g hli g ht s  t h e  dr a w b a c ks  of  a n 
e x c essi v el y h e a v y r eli a n c e o n r ul es - b ase d a p pr o a c h es t o c or p or at e g o v er n a n c e s u c h as S ar b a n es O xl e y; 
s p e cifi c all y,  it  pr o m ot es  a  ri s ks -b as e d  a p pr o a c h  t h at  c a pt ur es  t h e  b e n efit s  of  b ot h  r ul es -b as e d  a n d 
pri n ci pl es -b as e d a p pr o a c h es w hi c h e m p h asi s es t h e i m p ort a n c e of str o n g et hi c al or g a ni s ati o n al c ult ur es 
f or  l e a d ers hi p  pr a cti c es  a n d  p ers o n al  b e h a vi o ur  i n  pr o m oti n g  r e g ul at or y  c o m pli a n c e  a n d  s o c i al 
r es p o nsi bilit y. 
 
( 5) Et hi c al  D e ci si o n -M a ki n g:  A  C as e  f or  t h e  Tri pl e  F o nt  T h e or y   (J o ur n al  of  B usi n ess  Et hi cs ) 
off er s  a  c o m pr e h e nsi v e,  s yst e m ati c,  pr a cti c al  a p pr o a c h  t o  et hi c al  d e ci si o n -m a ki n g  t h at  att e m pt s  t o 
i nt e gr at e  virt u e et hi cs i nt o tr a diti o n a ct-ori e nt e d  n or m ati v e  et hi c al t h e ori es;  s p e cifi c all y,  it  hi g hli g hts 
t h e  r ol e  a n d  u n d er st a n di n g  of  pr a cti c al  wi s d o m  i n  t h e  pr o p er  a p pli c ati o n  of  t h e  Pri n ci pl e  of  Do u bl e 
Eff e ct.  
 
( 6) R e c o n cili n g  Sit u ati o n al  S o ci al  Ps y c h ol o g y  wit h  Vi rt u e  Et hi cs   (I nt er n ati o n al  J o ur n al  of 
M a n a g e m e nt  R e vi e ws )  att e m pt s  t o  r e c o n cil e  t h e  virt u e  et hi cs-sit u ati o n al  s o ci al  ps y c h ol o g y  d e b at e 
t hr o u g h  a n  Ari st ot eli a n-T h o mi s m  fr a m e w or k  i n  o v er c o mi n g  t h e  pr o bl e ms  ass o ci at e d  wit h  i nt er -g o al 
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c o nfli ct s/i m pr e ci si o n a n d i n a d e q u at e r e g ul ati v e  i d e als; s p e cifi c all y, it pr o vi d es a b al a n c e d vi e w of t h e 
i nt er a cti o n b et w e e n e n vir o n m e nt al i nfl u en c es a n d i n n er c h ar a ct eri sti cs . 
 
( 7) Sli p p er y  w h e n  W et:  T h e  R e al  Ris k  i n  B usi n ess   (J o ur n al  of  M ar k et s  &  M or alit y )  i d e ntifi es 
f a ct ors  t h at  c o ntri b ut e  t o  c or p or at e  d e vi a nt  b e h a vi o ur  fr o m  b ot h  a n  i n di vi d u al  a n d  or g a ni s ati o n al 
p er s p e cti v es  wit hi n  t h e  fr a m e w or k  of  t h e  C o nti n u u m  of  C o m pr o mi s e  w hi c h  r e c o g ni s es  t h e  diff er e nt 
ri s k-atti t u d e  pr ofil es  ass o ci at e d  wit h  t h e  p ot e nti al  f or  r a di c al  d et eri or ati o n  of  s o ci o-m or al  i n hi biti o ns 
a n d a p er c ei v e d s e ns e of p er mi ssi bilit y f or d e vi a nt c o n d u ct; s p e cifi c all y, it e m p h asi s es t h e i m p ort a n c e 
of a str o n g et hi c al or g a ni s ati o n al c ult ur e d e v el o p e d t h r ou g h t h e pr a cti c e of t h e virt u es. 
 
 ( 8)  A n Ari st ot eli a n -T h o misti c A p pr o a c h t o M a n a g e m e nt Pr a cti c e  (P hil os o p h y of M a n a g e m e nt ) 
ar g u es  t h at  a n  Ari st ot eli a n - T h omi sti c  h u m a ni s m  b ett er  pr o m ot es  h u m a n  di g nit y  as  it  c orr e ct s t h e 
d ysf u n cti o n al  as p e cts  a n d  et hi c al  d efi cit s  t h a n  it s  utilit ari a n  n at ur ali sti c  h u m a ni s m  c o u nt er p art; 
s p e cifi c all y, it el a b or at es t h e or g a ni s ati o n al p oli ci es a n d m a n a g e m e nt pr a cti c es u n d er b ot h h u m a ni s m  
i n  ar g ui n g  t h e  i m p ort a n c e  of  i nt e gr ati n g    Ari st ot eli a n-T h o mi s m  pri n ci pl es  t o  pr o vi d e  st a bilit y  a n d 
s ur vi v al of t h e fir m. 
 
 
F ut u r e R es e a r c h  
 
 Fi g ur e 5 s h o ws t h e r ol e of a p pli e d et hi cs i n a d dr essi n g t h e r ott e n c or e as p e cts (S o ci al 
Et hi cs ), r ott e n b arr el as p e cts (B usi n ess Et hi cs ), a n d r ott e n a p pl e as p e cts (Pr of essi o n al Et hi cs ). 
R es e ar c h  fi n di n gs i n t his i nt e gr ati v e ess a y i n di c at e t h at i n di vi d u al g o v er n a n c e h as l ar g el y b e e n 
i g n or e d i n t h e lit er at ur e. T his p a p er ar g u es f or s yst e ms t h at ar e i nf us e d  a n d i nf or m e d  wit h  t h e 
et hi c al  pri n ci pl es  of  s oli d arit y,  s u bsi di arit y  a n d  t h e  c o m m o n  g o o d  b as e d  o n Ari st ot eli a n -
T h o misti c  h u m a nis m. T his  is  t h e  s u bj e ct  of  S o ci al  Et hi cs  (r el at es  t o  t h e  r ott e n  c or e) w hi c h 
a c c or di n g t o M e ss n er ( 1 9 6 5)  a p pli es t h e pri n ci pl es of n at ur al l a w  t o t h e t as k of ( 1) e x a mi ni n g 
t h e e xisti n g s o ci al i nstit uti o ns (i n t his c as e, b usi n ess) wit h r e g ar d t o t h e e xt e nt t h at t h e y ar e i n 
h ar m o n y wit h o n e’s e xist e nti al e n ds a n d t h at t h e y ar e fitt e d t o r e alis e t h e m ( s o ci al criti cis m ) 
a n d  ( 2)  as c ert ai ni n g  t h e  n at ur al  or d er  of  t h e  s p h er es  of  s o ci al    lif e  i ns of ar  t h at  t his  c a n  b e 
k n o w n fr o m t h es e pri n ci pl es a p pli e d t o e xisti n g c o n diti o ns ( s o ci al r ef or m ) ( p. 3 7 6). B usi n ess 
Et hi cs  (r el at es  t o  t h e  r ott e n  b arr el)  c o v ers  br o a d  ar e as  i n  et hi cs  as  a p pli e d  t o  b usi n ess  a n d 
i n cl u d es ar e as s u c h as c or p or at e s o ci al r es p o nsi bilit y, c or p or at e g o v er n a n c e, t h e e n vir o n m ent, 
or g a nis ati o n al  et hi cs  ( c ult ur e,  w or k,  str u ct ur es,  ri g hts,   r e g ul ati o ns, et c.). M u c h  r es e ar c h  a n d 
a p pli c ati o ns  h a v e  b e e n  d e v el o p e d  u n d er  B usi n e ss  Et hi cs. Pr of essi o n al  Et hi cs  f o c us es  o n 
i n di vi d u al  g o v er n a n c e a n d  d e als  wit h  a b us es  of  p o w er  a n d  a ut h orit y,  c o nfli cts  of  i nt er est, 
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m or al  r el e v a n c e  of  w or k,  a p pli c ati o n  of  pri n ci pl es  i n  et hi c al  d e cisi o n -m a ki n g,  pr of essi o n al 
r es p o nsi bilit y, et c. S p e cifi c ar e as t h at n e e d t o b e a d dr ess e d ar e irr ati o n al e x u b er a n c e of l e n d ers 
a n d  b orr o w ers,  e x e c uti v e  o v er c o nfi d e n c e,  h e uristi c  a n d  s elf -s er vi n g  bi as es,  a n d  m a n a g eri al 
mis c ali br ati o ns. I n li g ht of t h e c o ns e q u e n c es of t h e gl o b al fi n a n ci al m elt d o w n, t h er e w o ul d b e 
a n  i n cr e asi n g  d e m a n d  f or  et hi c all y -s e nsiti v e  ( n ot  j ust  t e c h ni c all y-c o m p et e nt)  b usi n ess 
pr of essi o n als. I n p arti c ul ar, t h e p er e n ni al q u esti o n of w h et h er or n ot virt u es c a n b e t a u g ht n e e d 
t o b e r e visit e d i n d e v el o pi n g pr of essi o n al et hi cs pr o gr a m m es. 
   
 
Fi g u r e 5  
R ol e  of A p pli e d Et hi cs  
 
             
 
     S o ci al Et hi cs                                             B usi n ess Et hi c s  
 
 
 
 
  
 
 
 
                                                                         
 
                   Pr of essi o n al Et hi c s  
 
 
A n  Ari st ot eli a n -T h o misti c  a p pr o a c h  t o  pr of essi o n al  et hi cs  t h at  i n c or p or at es  b ot h  pri n ci pl es 
a n d virt u es ( pri n ci pl es wit h o ut virt ues b e c o m e t o o a bstr a ct or et hi c all y -i ns e nsiti v e, a n d virt u es 
wit h o ut  pri n ci pl es  c a n  f all  i nt o  t h e  a b yss  of  r el ati vis m) c a n  pr o vi d e  n e w  i nsi g hts  i nt o 
pr o m oti n g h u m a n di g nit y a n d t h e c o m m o n g o o d. I n t his a p pr o a c h, h u m a n fl o uris hi n g (t h e g o al 
of  t h e  m or al  a n d  pr of essi o n al  lif e)  is  a c hi e v e d  t hr o u g h  p erf e cti n g  o n e’ s  r e al  s elf  ( h u m a n 
n at ur e  as  i s  c h ar a ct eris e d  b y  its  s us c e pti bilit y  or  pr o n e n ess  t o  err or)  t o w ar d  o n e’s  i d e al  s elf 
(h u m a n n at ur e as it o u g ht t o b e c h ar a ct eris e d b y its n at ur al i n cli n ati o n t o w ar d t h e a c q uisiti o n 
of  tr ut h  a n d  g o o d n ess).  T h e  r e d u cti o n  of  t his  r e al -i d e al  m or al  g a p  c a n  b e  a c c o m plis h e d 
t hr o u g h  a  pr o c ess  of  att ai ni n g  s elf-k n o wl e d g e;  t his  pr o c ess  pr o vi d es  a n  o p p ort u nit y  of 
e x pl ori n g  t h e  c h all e n g e  of  h o w  pri n ci pl es  a n d  virt u es  c a n  b e  p ut  i nt o  pr a cti c e.
R ott e n 
A p pl e 
 
 R ott e n     
 B arr el  
R ott e n 
C or e  
 1 1 0 
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G L O S S A R Y O F T E R M S  
 
A c c o u nt a bilit y  
B ei n g  o p e n t o j u d g m e nt fr o m o n e’s p e ers. 
 
A d mi nistr ati v e C o m missi o n  
A st at e i n w hi c h o n e c o m mits r el ati v el y mi n or m or al i nfr a cti o ns.  
 
A kr ati c 
I n  r ef er e n c e  t o  t h e  i n c o nti n e n c e  or  l a c k  of  s elf-m ast er y  w hi c h  d es cri b es  a  p ers o n  w h o 
e x p eri e n c es  f e eli n gs  t h at  ar e  c o n tr ar y  t o  r e as o n  a n d  gi v es  i nt o  t h os e  f e eli n gs  r at h er  t h a n 
r e as o n. 
 
A rist ot eli a n M or al C h ar a ct er ol o gi c al Ps y c h ol o g y 
T h e st u d y of m or alit y i n its ps y c h ol o gi c al di m e nsi o ns i n cl u di n g m or al c o m mit m e nt, i nt e nti o n, 
a cti o n, e m oti o ns, j u d g m e nt a n d c h ar a ct er. 
 
A ss et -B a c k e d S e c u riti es  
S e c uriti es t h at ar e b a c k e d b y ass ets . 
 
A st h e n ei a  
A  Gr e e k  t er m  w hi c h  r ef ers  t o  a  m or all y  w e a k  p ers o n  w h o  g o es  t hr o u g h  a  pr o c ess  of 
d eli b er ati o n a n d m a k es t h e c h oi c e t h at is c o ntr ar y t o r e as o n.  
 
A v ail a bilit y S y n dr o m e  
A  sit u ati o n  i n  w hi c h  c or p or at e  fr a u d  o c c urs  w h e n  f u n ds  or  r es o ur c es  ar e  r e a dil y  a v ail a bl e 
wit h o ut t h e a p pr o pri at e s yst e m of c h e c ks a n d b al a n c es. 
 
C ar di n al Virt u es  
C o m pris e t h e f o ur virt u e s of pr u d e n c e, j usti c e, f ortit u d e, a n d t e m p er a n c e. 
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C h ar a ct er or P ers o n alit y Tr aits 
It c an b e d efi n e d as a n a g e nt’s i nt er n al str u ct ur e w hi c h a c c o u nts f or c h ar a ct eristi c b e h a vi o ur, 
i nf or m ati o n  pr o c essi n g,  a n d  s u bj e cti v e  e x p eri e n c e.  T h e y  ar e  br o a d-b a s e d  dis p ositi o ns  t o 
r es p o n d i n a r el e v a nt m a n n er t o sit u ati o ns of  c orr es p o n di n g s ort; it i n cl u d es m or al a n d n o n -
m or al  tr aits  t h at  i n c or p or at e  b ot h  v al u es  a n d  b e h a vi o ur;  q u aliti es  t h at  disti n g uis h  o n e 
i n di vi d u al fr o m a n ot h er. Br o a d c h ar a ct er tr aits f u n cti o n w ell a cr oss t h e r a n g e of c h oi c es t h at 
i n v ol v e  i nt elli g e nt  ris k-t a ki n g;  n arr o w  c h ar a ct er  tr aits  in v ol v e  a  str o n g  t e n d e n c y  t o  f u n cti o n 
w ell  i n  c ert ai n  ki n d s of  c h oi c es  i n  c ert ai n  ki n ds  of  sit u ati o ns.  C h ar a ct er  tr aits  ar e  m e nt all y -
gr o u n d e d, d y n a mi c, a n d gl o b al; it c o n c er ns c o nsist e n c y, st a bilit y, a n d i nt e gr ati o n. U n c o m m o n 
tr aits ar e r ef err e d t o as dis p ositi o n al tr aits, w hil e c o m m o n tr aits ar e sit u ati o n al. Tr aits c a n b e 
b e h a vi o ur al, c o g niti v e, m oti v ati o n al or e m oti o n al i n n at ur e; t h e y m a y b e e xt er n al, b e h a vi o ur al 
a n d  dir e ctl y  o bs er v a bl e  tr aits  or  i nt er n al,  e m oti o n al  a n d  c o g niti v e  str u ct ur es  t h at  m ust  b e 
inf err e d fr o m e xt er n al tr aits. T h er e is als o a s u btl e diff er e n c e b et w e e n a c h ar a ct er tr ait a n d a 
p ers o n alit y  tr ait,  f or  e x a m pl e,  if  o n e  is  s h y  i n  t h e  mi dst  of  a  gr o u p  b ut  n ot  i n  pri v at e,  t h e 
s h y n ess  is  d u e  t o  o n e’s  p ers o n alit y,  n ot  t o  o n e’s  c h ar a ct er.  O n e  c a n  als o  m a k e  a  disti n cti o n 
b et w e e n e xtr a -cl assi c al a c c o u nt of c h ar a ct er tr aits t h at e n d ors es fl e xi bl e tr aits t h at mi g ht iss u e 
i n b e h a vi o ur a cr oss a n y n arr o w or br o a d r a n g e of sit u ati o ns, a n d st ati c tr aits t h at mi g ht r es ult 
i n n o b e h a vi o ur at all. 
 
Cl assifi e d B o ar ds of Dir e ct ors  
A sit u ati o n i n w hi c h dir e ct ors s er v e st a g g er e d t er ms,  t y pi c all y f or t hr e e ( 3)   y e ars wit h o n e -
t hir d of t h e dir e ct ors el e ct e d e a c h y e ar. 
 
C oll at er alis e d D e bt O bli g ati o n s  
S e c uriti es t h at ar e cr e at e d fr o m a p ortf oli o of o bli g ati o ns. 
 
C o m m o n G o o d 
T his pri n ci pl e r efl e cts t h e s o ci al c o n diti o ns w hi c h all o w e a c h a n d e v er y p ers o n t o f ulfil his or 
h er  g o al  of  h u m a n  fl o uris hi n g  ( m at eri all y,  s pirit u all y,  c ult ur all y,  et c.).  It  is  n ot  t o  b e 
u n d erst o o d as m er el y c o nsisti n g i n t h e s u m of i n di vi d u al g o o ds. 
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C o m m u nit ari a nis m  
A s o ci o -p oliti c al p ers p e cti v e t h at r e c o g nis es: ( 1) b ot h h u m a n di g nit y a n d t h e s o ci al di m e nsi o n 
of  h u m a n  e xist e n c e,  ( 2)  t h at  t h e  pr es er v ati o n  of  i n di vi d u al  fr e e d o m  d e p e n ds  o n  a cti v e 
m ai nt e n a n c e  of  t h e  i nstit uti o ns  of  ci vil  s o ci et y ,  a n d  ( 3)t h at  c o m m u niti es  a n d  p oliti es  h a v e 
d uti es  t o  b e  r es p o nsi v e  t o  t h eir  m e m b ers,  as  w ell,  t o  f ost er  p arti ci p ati o n  a n d  d eli b er ati o n  i n 
s o ci al a n d p oliti c al lif e.  
 
C o nfir m ati o n Bi as  
H a vi n g  attri b ut e d  a  c h ar a ct er  tr ait  t o  a  gi v e n  p ers o n,  a n  o bs er v er  h as  a  str o n g  t e n d e n c y  t o 
c o nti n u e  t o  attri b ut e  t h at  tr ait  t o  t h e  p ers o n  e v e n  i n  t h e  f a c e  of  c o nsi d er a bl e  dis c o nfir mi n g 
e vi d e n c e.  I n  ot h er  w or d s,  t h er e  is  a  bi as  t o w ar d  n oti n g  e vi d e n c e  t h at  is  i n  a c c or d  wit h  t h e 
p ers o n’s c h ar a ct er a n d t o w ar d disr e g ar di n g e vi d e n c e a g ai nst it.  
 
C o n s ci o u s n ess  
T h e c o or di n ati n g i nt er n al s e ns e is a n a ct or j u d g m e nt w hi c h r e c o g nis es o n e’s k n o wi n g, willi n g 
a n d t e n d e n ci es . 
 
C o nti n u u m of C o m pr o mis e  
Als o  c a pt ur e d  b y  t h e  m et a p h or  ‘sli p p er y  sl o p e’,  it  d e m o nstr at es  t h e  p ot e nti al  f or  r a di c al 
d et eri or ati o n  of  s o ci o -m or al  i n hi biti o ns  a n d  a  p er c ei v e d  s e ns e  of  p er missi bilit y  f or  d e vi a nt 
c o n d u ct. 
 
C or p or at e G o v er n a n c e 
A  s yst e m  b y  w hi c h  b usi n ess  c or p or ati o ns  ar e  dir e ct e d  a n d  c o ntr oll e d  w hi c h  s p e cifi es  t h e 
distri b uti o n of ri g hts a n d r es p o nsi biliti es a m o n g diff er e nt p arti ci p a nts i n t h e c or p or ati o n, s u c h 
as,  t h e  b o ar d,  m a n a g ers,  s h ar e h ol d ers  a n d  ot h er  st a k e h ol d ers  a n d  s p ells  o ut  t h e  r ul es  a n d 
pr o c e d ur es  f or  m a ki n g  d e cisi o ns  i n  c or p or at e  aff airs.  B y  d oi n g  t his,  it  als o  pr o vi d es  t h e 
str u ct ur e  t hr o u g h  w hi c h  c o m p a n y  o bj e cti v es  ar e  s et  a n d  t h e  m e a ns  of  att ai ni n g  t h os e 
o bj e cti v es a n d m o nit ori n g p erf or m a n c e ( O E C D A pril 1 9 9 9). 
htt p:// w w w. e n c y c o g o v. c o m/ W h atis C or p G o v. as p ). 
 
C orr es p o n d e n c e Bi as 
S e e F u n d a m e nt al  Attri b uti o n Err or. 
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C r e ati v e D estr u cti o n  
E ntr e pr e n e urs  w h o  d estr o y  t h e  st ati c  e c o n o mi c  cir c ul ar fl o w  b y  disr u pti n g  t h e  e xisti n g 
pr o d u cti v e fr a m e w or k. 
 
C r e dit D ef a ult S w a ps  
S e c uriti es t h at pr o vi d e i n s ur a n c e a g ai nst a b o n d d ef a ult. 
 
C ri mi n al C o m missi o n  
A cts  c h ar a ct eris e d b y m or al tr a ns gr essi o ns i n w hi c h r ul es n o l o n g er a p pl y a n d b y a n i ns ati a bl e 
dri v e t o a c q uir e w e alt h. 
 
C r oss -Sit u ati o n al or Tr a n s -Sit u ati o n al C o n sist e n c y  
R ef ers  t o  c h ar a ct er  a n d  p ers o n alit y  tr aits  t h at  ar e  r eli a bl y  m a nif est e d  i n  tr ait -r el e v a nt 
b e h a vi o ur  a cr oss  a  di v er sit y  of  tr ait -r el e v a nt  eli citi n g  c o n diti o ns;  i n  ot h er  w or ds,  it  r ef ers  t o 
t h e r o b ust n ess of c h ar a ct er tr aits. 
 
D e cisi o n - M a ki n g ( Et hi c al) 
T h e ps y c h ol o gi c al pr o c e ss t h at r efl e cts t h e i nt er pl a y b et w e e n t h e will a n d t h e i nt ell e ct w hi c h 
i n cl u d es  a p pr e ci ati o n,  wis h,  j u d g m e nt,  i nt e nti o n,  d eli b er ati o n,  d e cisi o n,  c h oi c e,  c o m m a n d, 
a p pli c ati o n, p erf or m a n c e, a n d c o m pl eti o n. It is a h u m a n a cti vit y c o m prisi n g t h e us e of r e as o n 
(i nt ell e ct a n d will) a n d t h e p assi o ns or e m oti o ns. 
 
D es e n sitis ati o n  
A n al o g o us t o t h e m et a p h or or p ar a bl e of t h e ‘ b oili n g fr o g’: a fr o g t h at is dr o p p e d i nt o b oili n g 
w at er  will  j u m p  o ut;  o n e  t h at  is  pl a c e d  i n  c o ol  w at er  t h at  is  gr a d u all y  h e at e d,  will 
u ns us p e cti n gl y t a k e n o n oti c e of t h e t e m p er at ur e c h a n g e, o nl y t o b e b oil e d. 
 
Di al e cti c al R e as o ni n g  
A m et h o d of p hil os o p hi c al ar g u m e nt ati o n t h at att e m pts  t o dis c o v er or u n c o v er t h e tr ut h a b o ut 
s o m et hi n g b y w or ki n g o n e’s w a y t hr o u g h a s eri e s of p arti al tr ut hs; it i n v ol v es a n d b e gi ns wit h 
t h e a nt a g o nis m b et w e e n o p p osi n g i d e as or a p pr o a c h es a n d r et ai ns w h at s ur vi v es. 
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Diff u si o n of R es p o n si bilit y  
U n et hi c al  b e h a vi o ur  t h at  r es ults  fr o m  b yst a n d er  a p at h y,  t h e  di visi o n  of  r es p o nsi bilit y, 
o b e di e n c e or d ef err al t o a ut h orit y, ‘ p assi n g t h e b u c k’ m e nt alit y, et c. 
 
Dis p ositi o n alis m  
R ef ers t o gl o b alis m wit h r es p e ct t o c h ar a ct er tr aits.  
 
Distr a cti o n s  
N ot p a yi n g att e nti o n t o s m all d et ails t h at c a n r es ult i n et hi c al l a ps es.  
 
Distri b utis m  
A n  e c o n o mi c  s yst e m  t h at  pr o m ot es  t h e  i d e a  t h at  t h e  o w n ers hi p  of  t h e  m e a ns  of  pr o d u cti o n 
s h o ul d  b e  s pr e a d  wi d el y  as  p ossi bl y  r at h er  t h a n  b ei n g  c e ntr alis e d  u n d er  St at e  c o ntr ol  or 
c o n c e ntr at e d wit hi n a f e w l ar g e b usi n ess es or w e alt h y pri v at e i n di vi d u als. 
 
D o d d- F r a n k A ct  
T h e D o d d -Fr a n k W all Str e et R ef or m a n d C o ns u m er Pr ot e cti o n A ct or ( or si m pl y r ef err e d t o as 
t h e  D o d d-Fr a n k  A ct  a p pr o v e d  i n  J ul y  2 0 1 0)  i s  a  c o m pr e h e nsi v e  a ct  t h at  pr o vi d es  f or 
si g nifi c a nt  c h a n g es  t o  t h e  str u ct ur e  of  f e d er al  fi n a n ci al  r e g ul ati o n  a n d  n e w  s u bst a nti v e 
r e q uir e m e nts t h at a p pl y  t o a br o a d r a n g e of  m ar k et p arti ci p a nts (i n cl u di n g p u bli c c o m p a ni es 
t h at ar e  n ot  fi n a n ci al  i nstit uti o ns)  a n d  i n cl u d es:  c or p or at e  g o v er n a n c e  a n d  e x e c uti v e 
c o m p e ns ati o n r ef or ms, n e w r e gistr ati o n r e q uir e m e nts f or h e d g e f u n d a n d pri v at e e q uit y f u n d 
a d vis ers,  h ei g ht e n e d  r e g ul ati o n  of  o v er -t h e-c o u nt er  d eri v ati v es  a n d  ass et -b a c k e d  s e c uriti es, 
n e w  r ul es  f or  cr e dit  r ati n g  a g e n ci es,  m a n d at es  si g nifi c a nt  c h a n g es  t o  t h e  a ut h orit y  of  t h e 
F e d er al R es er v e a n d t h e S e c uriti es a n d E x c h a n g e C o m missi o n as w ell as e n h a n c e d o v ersi g ht 
a n d r e g ul ati o n of b a n ks a n d n o n- b a n k fi n a n ci al i nstit uti o ns.  
 
Effi ci e nt C a u s e  
R ef ers t o t h e a g e nt or m a k er of t h e t hi n g ( w h o m a d e t his or w h o br o u g ht it i nt o b ei n g ?) 
 
E n kr ati c 
C o nti n e n c e  or  s elf -m ast er y  w hi c h  d es cri b es  a  p ers o n  w h o  e x p eri e n c es  f e eli n gs  t h at  ar e 
c o ntr ar y t o r e as o n, b ut a cts i n a c c or d a n c e wit h r e a s o n. 
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E xt er n al G o o ds  
G o o ds,  w h e n  a c q uir e d  or  a c hi e v e d,  ar e  al w a ys  s o m e  i n di vi d u al’s  pr o p ert y,  f or  e x a m pl e, 
pr ofits.  
 
E xt er n al G o v er n a n c e  
M e c h a nis ms t h at a d dr ess  t h e iss u es t h at fi n a n ci al i nstit uti o ns f a c e i n t h e m ar k et pl a c e. 
 
E u d ai m o ni a 
Gr e e k t er m t h at r ef ers t o h u m a n fl o uris hi n g or h a p pi n ess. 
  
E v al u ati v e I nt e gr ati o n or C o n sist e n c y T h esis  
I n  a  gi v e n  c h ar a ct er  or  p ers o n alit y,  e v al u ati v e  v al e n c e  is  pr o b a bilisti c all y  r el at e d  t o  t h e 
o c c urr e n c e of ot h er tr aits wit h si mil ar e v al u ati v e v al e n c es; i n ot h er w or ds, it r ef ers t o t h e i d e a 
t h at t h e virt u es f or m a u nit y. 
 
Fi n al C a u s e  
R ef ers t o t h e e n ds or p ur p os e f or w hi c h s o m et hi n g is m a d e ( w h at is t his t hi n g f or ?). 
 
Fi x ati o n 
F o c usi n g e x cl usi v el y o n a g o al wit h o ut r e g ar d f or ot h er i m p ort a nt c o nsi d er ati o ns. 
 
F or m  
T h e ess e n c e of s o m et hi n g: w h at m a k es s o m et hi n g t o b e w h at it is. It c a n eit h er b e s u bst a nti al 
(t h at  w hi c h  e xists  b y  it s elf)  or  a c ci d e nt al  (t h at  w hi c h  e xist  o nl y  i n  a n ot h er,  f or  e x a m pl e, 
c ol o ur, si z e, t hi n ki n g, et c.). 
 
F or m al C a us e  
P oi nts t o t h e ess e n c e of t h e b ei n g or w h at t h e t hi n g is ( w h at is t his ?). 
 
F or m al C o o p er ati o n 
O c c urs  w h e n  o n e  h el ps  a n ot h er  p ers o n  t o  c o m mit  a n  i m m or al  a ct  a n d  j oi ns  i n  t h e  ot h er 
p ers o n’s i nt e nti o n. 
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F r a g m e nt ati o n T h e or y of C h ar a ct er 
E a c h  p ers o n  h as  a  w h ol e  r a n g e  of  dis p ositi o ns , e a c h  of  w hi c h  h as  a  r estri ct e d  sit u ati o n al 
a p pli c ati o n. 
 
F r e e d o m f or E x c ell e n c e  
I ns pir es a n et hi cs of h a p pi n ess a n d virt u e w hi c h g o v er n t h e d y n a mis m a n d d e v el o p m e nt of a 
p ers o n’s f a c ulti es of a cti o n. It is r efl e ct e d i n et hi c al c o m pli a n c e or t h e r ul e of j o y.  
 
F r e e d o m of I n d iff er e n c e 
T h e s o ur c e of et hi cs of o bli g ati o n a n d is s e e n as a n e xt er n al li mit i m p os e d o n t h e a g e nt. It is 
r efl e ct e d i n l e g al c o m pli a n c e or t h e l a w of d ut y. 
 
F u n d a m e nt al Attri b uti o n E rr or  
Als o  k n o w n  as  t h e c orr es p o n d e n c e  bi as ,  is  a  bi as  t o w ar d  e x pl a n ati o ns i n  t er ms  of 
c orr es p o n di n g  c h ar a ct er  or  p ers o n alit y  tr aits  (i g n ori n g  sit u ati o n al  f a ct ors)  a n d  is  ass o ci at e d 
wit h  a  p er c e pt u al  t e n d e n c y  t o  p a y  m or e  att e nti o n  t o  a  fi g ur e  (t h e  all e g e d  p oss ess or  of  t h e 
c h ar a ct er  tr aits)  t h a n  t o  its  gr o u n ds  (t h e  c o n cr et e  sit u at i o n  i n  w hi c h  t h e  p ers o n  a cts)  as 
e x pl a n at or y  f a ct ors  of  t h e  p ers o n’s  a cti o n.  I n  ot h er  w or ds,  m u c h  of  o ur  or di n ar y  m or al 
t hi n ki n g  c o m mits  t h e f u n d a m e nt al  attri b uti o n  err or w h e n  s o m e o n e  ass u m es  t h at  b e h a vi o ur 
p att er ns ar e d u e t o c h ar a ct er tr aits of a n a g e nt,  r at h er t h a n t o sit u ati o n al f a ct ors. 
 
G e o m etri c M et h o d ol o g y  
A  m et h o d  us e d  t o  d et er mi n e  w h et h er  or  n ot  a  p arti c ul ar  c as e  a n d  its  s ol uti o n  c o nf or m  t o 
c ert ai n sti p ul at e d c o n diti o ns. 
 
Gl o b alis m 
R ef ers  t o  t h e ori es  t h at  h ol d  t h e  c h ar a ct eristi cs  of  cr oss -sit u ati o n al  c o nsist e n c y,  st a bilit y,  a n d 
e v al u ati v e i nt e gr ati o n.  
 
G o al I m pr e cisi o n  
T h e c h all e n g e t o m a k e t h e ri g ht d e cisi o n a m o n g diffi c ult d e cisi o n alt er n ati v es.  
 
G ol d e n M e a n 
T h e m e a n of a virt u e t h at li es b et w e e n t w o vi c es: a n e x c ess a n d a d efi cit.  
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H u m a n Virt u es  
I n cl u d e b ot h i nt ell e ct u al a n d m or al virt u es. 
 
I d e alis m  
T h e vi e w t h at r e alit y d e p e n ds o n t h e h u m a n mi n d. 
 
I m a gi n ati o n 
T h e p o w er t o r e pr o d u c e s e ns e e x p eri e n c es a n d el a b or at e o n t h e m. 
 
I m m a n e ntis m 
A  t h e or y  of  i m m a n e n c e  r ef ers  t o  a  s elf -e n cl os e d  s yst e m  w hi c h  t a k es  a  m e c h a nisti c  a n d 
m at eri alisti c  vi e w  of  lif e,  a n d  pr o m ot es  a n  a ut o n o m o us  i n di vi d u alis m.  It  r e d u c es  r e alit y  of 
t hi n gs  t o  t h eir  b ei n g  k n o w n  a n d  t h er ef or e  pr e v e nts  o n e  fr o m  s e ei n g  t h e  h ori z o n  of 
tr a ns c e n d e n c e as a n i nt e gr al p art of n at ur e. 
 
I n di vi d u al G o v er n a n c e  
E ns ur es  t h at  i n di vi d u als  ar e  a bl e  t o  f ulfil  t h e  o bli g ati o ns  of  b ot h  i nt er n al  a n d  e xt er n al 
g o v er n a n c e. 
 
I n sti n ct 
T h e p o w er t o f e el s e nsi bl e e x p eri e n c e wit h o ut t hi n ki n g. 
 
I nt er n al G o o ds 
G o o ds t h at ar e u ni q u e, i nt a n gi bl e, u nli mit e d i n s u p pl y a n d h a v e i ntri nsi c v al u e, f or e x a m pl e, 
t h e virt u es. 
 
I nt er n al G o v er n a n c e  
A d dr ess es r es p o nsi bilit y a n d a c c o u nt a bilit y of t h e fir m. 
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I n n at e Ps y c h ol o gi c al I m b al a n c e 
I n n at e  t e n d e n c y  t o  c o m mit  c or p or at e  fr a u d  b e c a us e  of  u n c o ntr oll a bl e  i nsti n cts (f or  e x a m pl e, 
f a ulty  e g o  or  a n  u n d er d e v el o p e d  c o ns ci e n c e  i n  w hi c h  o n e  d o es  n ot  l e ar n  fr o m  o n e’s 
e x p eri e n c e,  h a n dl e  a p pr o pri at el y  fr ustr ati o ns  a n d  i ns e c uriti es,  f e el s  n o  r e m ors e  f or 
wr o n g d oi n g, a n d p oss ess a n i n a d e q u at e p er c e pti o n of s o ci al r e alit y t h at pr e dis p os e o n e t o a cts  
of c or p or at e tr a ns gr essi o ns. 
 
I nt ell e ct  
T h e  disti n cti v e  s pirit u al  p o w er  of  k n o wi n g  w hi c h  e n a bl es  o n e  t o  k n o w  u ni v ers al  c o n c e pts 
t hr o u g h its p o w ers of r efl e cti o n, a bstr a cti o n, a n d u n d erst a n di n g. Li k e t h e will, it is c o m pl et el y 
i n d e p e n d e nt fr o m m at eri al c o nditi o ns a n d is its elf a n i m m at eri al or n o n - c or p or e al p o w er. 
 
I nt ell e ct u al Virt u es  
T h os e virt u es t h at p erf e ct t h e i nt ell e ct: u n d erst a n di n g, s ci e n c e, wis d o m, pr u d e n c e, a n d art. T h e 
first  t hr e e  ar e  s p e c ul ati v e  or  t h e or eti c al  ( wit h  a  f o c us  o n  w h at  is  tr u e)  a n d t h e  l ast  t w o  ar e 
pr a cti c al ( wit h a f o c us o n w h at is g o o d).  
 
I nt er - g o al C o nfli ct 
T h e c h all e n g e of d oi n g t h e ri g ht t hi n g es p e ci all y i n t h e c o nt e xt of p o w erf ul sit u ati o n al f a ct ors. 
 
L e g alis m  
A n  a p pr o a c h  w hi c h  e m p h asis es  t h e  stri ct  a n d  pr e cis e  o bs er v a n c e  of l a w  w hil e  t e n di n g  t o 
o v erl o o k t h e p ur p os e f or w hi c h t h e l a w e xist. 
 
L o c al Sit u ati o n -S p e cifi c Dis p ositi o n s  
T h es e ar e l o c al c h ar a ct er tr aits dis p ositi o ns, f or e x a m pl e, a m bli n g - al o n g-c o m p assi o n at e, n ot -
i n- a- gr o u p-c o m p assi o n at e,  a ut h orit y -fi g ur e- pr es e nt- h o n est,  l o y al-t o-h er - h us b a n d- o nl y-w h e n -
s o b er, cl os e- fri e n d-h o n est y, g o o d - m o o d- c o m p assi o n, et c. 
 
M at eri al C a u s e  
R ef ers  t o  t h e m att er  of  w hi c h  a   t hi n g or  b ei n g  is  m a d e  of;  wit h  r es p e ct  t o  t h e  c a us es  of 
f ail ur es, it r ef ers t o c or p or at e a n d c o u ntr y g o v er n a n c e m e c h a nis ms. 
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M at eri al C o o p er ati o n 
O c c urs w h e n h el ps a n ot h er p ers o n t o c o m mit a n i m m or al a ct, b ut d o es n ot i nt e n d t o t a k e p art 
i n t his a ct. 
 
M et h o d ol o gi c al I n di vi d u alis m  
S o ci al  u niti es  a n d  r el ati o ns  a m o n g  m e m b ers  c a n  b e  r e d u c es  t o  n o n -s o ci al  pr o p erti es  of  t h e 
m e m b ers.  
 
M e m or y  
T h e p o w er t o r e c o g nis e p ast e x p eri e n c e pr e cis el y as p ast.  
 
M or al C a pit al 
R ef ers t o t h e c ulti v ati o n a n d pr a cti c e of t h e h u m a n virt u es a n d et hi c al pri n ci pl es. 
 
M or al E x cl u si o n 
E x cl usi o n  of  t h os e  p e o pl e  w h o  ar e  p er c ei v e d  t o  b e  at  t h e  p eri p h er y of  t h e  d e cisi o n - m a ki n g 
sit u ati o n. 
 
M or al Virt u es  
T h os e virt u es t h at p erf e ct t h e will: j usti c e, f ortit u d e, t e m p er a n c e, ki n d n ess, c o m p assi o n, et c. 
 
N ar cissisti c P ers o n alit y Dis or d er  
I n cl u d es  a n  e xtr a v a g a nt  s e ns e  of  s elf-i m p ort a n c e  a n d  s u p eri orit y,  a n  u nr e as on a bl e  s e ns e  of 
e ntitl e m e nt,  s elf -c e ntr e d  a n d  s elf -r ef er e nt  b e h a vi o ur,  e x a g g er ati o n  of  t al e nts,  b o astf ul  a n d 
pr et e nti o us  b e h a vi o ur,  gr a n di os e  f a nt asi es  of  u nli mit e d  s u c c ess,  t h e  b eli ef  t h at  o n e  is  s o 
s p e ci al t h at o n e c a n o nl y b e u n d erst o o d b y e q u als, a y e ar ni n g f or att e nti o n a n d a d mir ati o n, a 
willi n g n ess t o e x pl oit ot h ers, l a c k of e m p at h y, e n v y a n d t h e b eli ef t h at ot h ers e n v y t h e m, a n d 
arr o g a nt b e h a vi o ur. 
 
N at u r al L a w 
T h e l a w of a p ers o n’s n at ur e stri vi n g i n its f u n d a m e nt al i nsti n ct t o w ar d  h u m a n fl o uris hi n g or 
h a p pi n ess,  t h at  is,  it  is  t h e  s et  of  r ati o n al  l a ws  w hi c h  e x pr ess es  t h e  or d ai ni n g  of  n at ur al 
t e n d e n ci es or i n cli n ati o ns t o w ar d o n e’s e n d or g o o d. 
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N at u r al L a w H u m a nis m  
H ol ds  t h e  vi e w  t h at  h u m a n  n at ur e  is  b ot h  m at eri alisti c  a n d  s pirit u alisti c.  It  c orr es p o n ds  t o  a 
s pirit u alisti c or t h e o c e ntri c ( G o d - c e ntr e d) attit u d e i n u n d erst a n di n g h u m a n n at ur e. 
 
N at u r alisti c  
A  s elf -s uffi ci e nt  w orl d vi e w  i n  w hi c h  t h e  n at ur al  w orl d  c a n  b e  c o m pl et e d  u n d erst o o d  i n 
s ci e ntifi c t er ms wit h o ut h a vi n g r e c o urs e t o a n y s pirit u al or s u p er n at ur al e x pl a n ati o n . 
 
N at u r alisti c H u m a nis m  
H ol ds  t h e  vi e w  t h at  h u m a n  n at ur e  is  d et er mi nisti c  or  m at eri alisti c.  It  c orr es p o n ds  t o  a n 
a nt hr o p o c e ntri c  or  i m m a n e ntisti c  ( h u m a n -c e ntr e d)  vi e w  of  h u m a n  n at ur e.  It  i n cl u d es  s u c h 
p hil os o p hi es  as  r ati o n alisti c  h u m a nis m  ( e m p h asis es  t h e  a ut o n o m y  of  h u m a n  r e as o n), 
s ci e ntisti c  h u m a nis m  ( us es  t h e  m et h o ds  of  n at ur al  s ci e n c es  i n  e x pl ai ni n g  b e h a vi o ur), 
h u m a nis m  of  di al e cti c al  m at eri alis m  ( d e v el o p m e nt  is  t h e  str u g gl e  of  o p p osit es), 
ps y c h o a n al yti c al  h u m a ni s m  ( b e h a vi o ur  is  m oti v at e d  b y  p h ysi ol o gi c al  dri v es),  b e h a vi o urist 
h u m a nis m  (t h e  h u m a n  p ers o n  is  a  hi g h er  a ni m al  wit h o ut  a  s pirit u al  s o ul),  n e o -p ositi vist 
h u m a nis m  ( k n o wl e d g e  i s  t h e  o nl y  r e alit y  w hi c h  is  p er c e pti bl e  t o  t h e  s e ns es),  e xist e nti al 
h u m a nis m ( w e c a n o nl y k n o w a b o ut t h e ‘ h o w’ of t h e h u m a n b ei n g, n ot a b o ut t h e ‘ w h at’), a n d 
i d e alisti c  h u m a nis m  ( c o n c ei v es  t h e  h u m a n  p ers o n  a n d  all  r e alit y  as  f or ms  of  e v ol uti o n  of 
s pirit).  
 
N o n - M or al C h ar a ct er Tr aits 
D es cri b es t h e q u aliti es of a p ers o n, f or e x a m pl e, i ntr o v ersi o n vs. e xtr o v ersi o n, n e ur oti cis m vs. 
e m oti o n al st a bilit y, et c.  
 
N o n -R efl e xi v e G o o ds  
S e e s u bst a nti v e g o o ds. 
 
N o mi n alis m 
A  s yst e m  of  t h o u g ht  w hi c h  affir ms  t h at  n ot hi n g  is  r e al  e x c e pt  t h e  i n di vi d u al  a n d  his  or  h er 
si n g ul ar  a cts.  U ni v ers al  c o n c e pts  h a v e  o nl y  a n o mi n al   v al u e.  It  f o c us es  m or alit y  o n  t h e 
r el ati o ns hi p b et w e e n fr e e a cts (fr e e d o m) a n d l e g al o bli g ati o ns (l a w); t h e l att er is gi v e n pri orit y 
w hi c h is t h e b asis f or t h e m or aliti es of o bli g ati o n, d ut y, a n d m or al i m p er ati v es. 
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O D N A  
A m et a p h or w hi c h att e m pts t o a p pl y t h e all -i n cl usi v e bi ol o gi c al c h ar a ct eristi cs of D N A w hi c h 
r efl e cts t h e u n d erl yi n g f a ct ors t h at d efi n es a n or g a nis ati o n al c ult ur e wit h a c oll e cti v e f o c us o n 
c o m m o n g o als a n d h el ps e x pl ai n its p erf or m a n c e. 
 
O missi o n s ( A cts)  
N e gl e ct e d d uti es t h at ar e c h ar a ct eri s e d b y d oi n g j u st e n o u g h t o g et b y. 
 
Or di n ar y U n et hi c al B e h a vi o u r  
A st at e of c o ns ci o us a n d d eli b er at e l a c k of z e al or pr ol o n g e d c ar el ess n ess. 
 
P assi o n s 
S o m eti m es r ef err e d t o a s a p p etit es or e m oti o ns,  t h e y  ar e  t h e m o vi n g pri n ci pl es of o n e’s lif e 
e x pr ess e d  a s  a  l o n gi n g  f or  s o m et hi n g  n ot  y et  p o ss ess e d.  T h e y  c a n  b e  c at e g oris e d  as si m pl e  
w hi c h is t h e t e n d e n c y t o t h e g o o d as e nj o y a bl e (i n cl u d es l o v e, h atr e d, j o y, s orr o w, d esir e, a n d 
a v ersi o n) a n d ir as ci bl e w hi c h is t h e t e n d e n c y t o t h e g o o d as diffi c ult t o att ai n (i n cl u d es h o p e, 
d es p air, c o ur a g e, f e ar, a n d a n g er). 
 
P er c ei v e d Vi cti mis ati o n  
O c c urs  w h e n  o n e  f e els  t h at  o n e  is  n ot  a p pr e ci at e d  or  j ustl y  r e w ar d e d  f or  o n e’s  w or k,  is  n ot 
p ai d f or o v erti m e, is o v erl o o k e d f or pr o m oti o n, is n ot c o ns ult e d i n a n i m p ort a nt d e cisi o n e v e n 
t h o u g h  o n e  m a y  b e  a n  e x p ert  i n  t h at  p arti c ul ar  ar e a,  is  e x cl u d e d  b e c a us e  of  a p p ar e nt 
f a v o uritis m, et c. 
 
P ers o n alist Pri n ci pl e  
H u m a n  b ei n gs  s h o ul d  n e v er  b e  tr e at e d  as  a  m er e  m e a ns  t o  a n  e n d  ( n e g ati v e 
f or m ul ati o n)/ p ers o ns  s h o ul d  b e  tr e at e d  n ot  o nl y  wit h  r es p e ct  b ut  als o  wit h  b e n e v ol e n c e  a n d 
c ar e ( p ositi v e pri n ci pl e) ( M el e, 2 0 0 9, p. 8 1). 
 
P h a nt as m  
C o m p os e d  of  t h e  s e ns ati o ns  of  t h e  e xt er n al  s e ns es  a n d  t h e  p er c e pti o ns,  i m a g es  a n d 
r e c oll e cti o ns of t h e i nt er n al s e ns es. 
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P r a cti c e  
A n y  c o h er e nt  a n d  c o m pl e x  f or m  of  s o ci all y  est a blis h e d  c o o p er ati v e  h u m a n  a cti vit y  t hr o u g h 
w hi c h  g o o ds  i nt er n al  t o  t h at  f or m  of  a cti vit y  ar e  r e ali z e d  i n  t h e  c o urs e  of  tr yi n g  t o  a c hi e v e 
t h os e st a n d ar ds of e x c ell e n c e w hi c h ar e a p pr o pri at e t o, a n d p arti all y d efi niti v e of, t h at f or m of 
a cti vit y, wit h t h e r es ult t h at h u m a n p o w ers t o a c hi e v e e x c ell e n c e, a n d h u m a n c o n c e pti o ns of 
t h e e n ds a n d g o o ds i n v ol v e d, ar e s yst e m ati c all y e xt e n d e d. ( M a cI nt yr e, 1 9 8 4, p. 1 8 7). 
 
Pr e - M or al 
T h e a ct -will a c q uir es m or al v al u e w h e n t h e will a c c e pts t h e a ct i n its r el ati o n t o t h e m or al l a w; 
i n  pr eli mi n ar y  j u d g m e nt,  t h e  l e v el  of ri g ht n ess  is  disti n g uis h e d  fr o m  t h e  l e v el  of g o o d n ess . 
Fr e e c h oi c e  d o es n ot pr o c e e d  fr o m r e as o n a n d will; i nst e a d, it pr e c e d es  t h e m o n t h e l e v el of 
a cti o n f or o n e c a n c h o os e t o t hi n k or n o t t o t hi n k, t o will or n ot t o will. 
 
Pri n ci pl e of D o u bl e Eff e ct  
T h e  pri n ci pl e  st at es  t h at  gi v e n  t h e  f ulfil m e nt  of  f o ur  c o n diti o ns,  a n  a cti o n  wit h  at  l e ast  o n e 
g o o d  eff e ct  a n d  wit h  at  l e ast  o n e  e vil  eff e ct  m a y  b e  l e giti m at el y  p erf or m e d.  T h e  f o ur 
c o n diti o ns ar e:  ( 1)  t h e  a cti o n  its elf  m ust  b e  m or all y  g o o d  or  at  l e ast  a m or al,  ( 2)  t h e  g o o d 
eff e ct(s) m ust n ot b e o bt ai n e d t hr o u g h or b y m e a ns of t h e e vil eff e ct(s), ( 3) t h e e vil eff e ct m ust 
n ot  b e  i nt e n d e d,  b ut  r at h er  o nl y  t ol er at e d,  a n d  ( 4)  t h er e  m ust  b e  s uffi ci e nt  s eri o us  r e as o n  t o 
j ustif y all o wi n g t h e e vil eff e ct(s). 
 
Pri n ci pl es - b as e d A p pr o a c h 
Et hi c al pri n ci pl es w hi c h e m p h asis es ‘ d oi n g t h e ri g ht t hi n g’ a n d i n cl u d es a n d e xt e n ds t h e l e g al 
d o m ai n t o iss u es t h at r ul es a n d r e g ul ati o ns d o n ot a d dr ess. 
 
Pr o p et ei a  
A  Gr e e k  t er m  w hi c h  m e a ns  i m p et u osit y.  It  r ef ers  t o  a  p ers o n  w h o  d o e s  n ot  g o  t hr o u g h  a 
pr o c ess of d eli b er ati o n a n d s o d o es n ot m a k e a r e as o n e d c h oi c e. 
 
Pr u d e n c e  
Als o  k n o w n  as  ‘ pr a cti c al  j u d g m e nt’  or p hr o n e sis ,  is  t h e  c a p a cit y  t o  m a k e  wis e  d e cisi o ns 
r e g ar di n g  w hi c h ot h er  m or al  virt u es  ar e  t o  b e  e n a ct e d  i n  c o n cr et e  sit u ati o ns;  it  r e q uir es 
p er c e pti o n, d eli b er ati o n, a n d c h oi c e of t h e m ost a p pr o pri at e r es p o ns e. Pr u d e n c e r eli es n ot o nl y 
u p o n sit u ati o n al- a p pr e ci ati o n, b ut als o u p o n g e n er al m or al tr ut hs. 
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Ps y c h ol o gi c al R e al is m 
C o nstr u cts m or al t h e ori e s i n a c c or d a n c e wit h a ct u al h u m a n c a p a citi es.  
 
Q ui d Pr o Q u o  
Arr a n g e m e nts t h at p uts o n es elf i n a p ositi o n i n w hi c h o n e c a n c o m pr o mis e o n e’s i nt e grit y. 
 
R efl e xi v e G o o ds  
R ef er t o g o o ds w h os e m e a ni n g i n h er e ntl y i m pli es h u m a n a cti o n or c h oi c e. 
 
R e g ul ati v e I d e al  
A n  i nt er n alis e d  n or m ati v e  dis p ositi o n  t o  dir e ct  o n e’s  a cti o ns  a n d  alt er  o n e’s  m oti v ati o n  i n 
c ert ai n w a ys.  
 
R el ati o n al G o o ds  
S e e r efl e xi v e g o o ds.  
 
R es p o n si bilit y  
A cti n g wit h d eli b er ati o n a n d a c c e pti n g c o ns e q u e n c es f or d e cisi o ns t a k e n. 
 
R e g ul arit y T h e or y of C h ar a ct er  
R ef ers t o b e h a vi o ur t h at is r e g ul at e d b y l o n g- t er m dis p ositi o ns. 
 
R ul es - b as e d A p pr o a c h 
A s p e cifi c s et of pr o c e d ur al r e q uir e m e nts t h at e m p h asis e d et ails a n d e nf or c e a bilit y; it t e n ds t o 
b e q u a ntit ati v e a n d o bj e cti v e. 
 
S ar b a n e- O xl e y A ct  
T h e  S ar b a n es -O xl e y  A ct  c a m e  i nt o  f or c e  i n  J ul y  2 0 0 2  a n d  i ntr o d u c e d  m aj or  c h a n g es  t o  t h e 
r e g ul ati o n  of c or p or at e  g o v er n a n c e  a n d  fi n a n ci al  pr a cti c e.  It  is  n a m e d  aft er  S e n at or  P a ul 
S ar b a n es a n d R e pr es e nt ati v e Mi c h a el O xl e y, w h o w er e its m ai n ar c hit e cts, a n d it s et a n u m b er 
of n o n- n e g oti a bl e d e a dli n es f or c o m pli a n c e.  
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S cri pts  
R ot e  b e h a vi o ur  t h at  r e pl a c es  c ar ef ul  a n d  a cti v e  t hi n ki n g;  it  o c c urs  w h e n  o n e  e n c o u nt ers 
f a mili ar sit u ati o ns. 
 
S elf -r e g ul ati o n 
T h e  pr o c ess  i n  w hi c h  o n e  c o ntr ols  o n e’s  b e h a vi o ur  o n  t h e  b asis  of  o n e’ s  b eli ef  or  e xt er n al 
st a n d ar d. 
 
S h a d o w B a n ki n g  
A  s yst e m  w hi c h  all o w s  fi n a n ci al  i nstit uti o ns  t o  e n g a g e  i n  tr a ns a cti o ns  wit h  littl e  r e al 
tr a ns p ar e n c y, s uffi ci e nt c a pit al or m e a ni n gf ul o v er si g ht. 
 
S h ort -t er mis m 
T h e t e n d e n c y t o f o c us att e nti o n o n s h ort- t er m g ai n s at t h e e x p e ns e of l o n g-t er m st a bilit y. 
 
Sit u ati o nis m  
H ol ds t h e vi e w t h at m or all y si g nifi c a nt b e h a vi o ur is aff e ct e d b y t h e f e at ur es of t h e i m m e di at e 
sit u ati o n w hi c h: ( 1) ar e n ot i n t h e ms el v es m or all y si g nifi c a nt, ( 2) ar e n ot of gr e at m oti v ati o n al 
si g nifi c a n c e, ( 3) ar e n ot w ell -k n o w n eit h er t o l a y p e o pl e or t o t h e p hil os o p hi c al lit er at ur e, ( 4) 
ar e n u m er o us, a n d ( 5) d o n ot f or m a c o h er e nt cl as s fr o m t h e p oi nt of vi e w of f ol k ps y c h ol o g y. 
 
Sli p p er y Sl o p e 
S e e C o nti n u u m of C o m pr o mis e. 
 
S o ci al M ort g a g e  
C o n diti o ns u n d er w hi c h all o w o n e t o us e g o o ds wit h r es p o nsi bilit y t o w ar d ot h ers. 
 
S oli d arit y  
A  pri n ci pl e  of  f ell o ws hi p  w hi c h  dis p os es  p ers o ns  t o  i d e ntif y  wit h  ot h ers  si n c e  all  p ers o ns 
s h ar e  a  c o m m o n  h u m a nit y;  t h e  pri n ci pl e  r e c o g nis es  t h e  d y n a mi c  i nt er d e p e n d e n c e  a m o n g 
p e o pl e a n d fir ms i n pr o m oti n g t h e c o m m o n g o o d. 
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S o ul  
T h e c o nfi g ur ati o n of t h e p o w ers a n d c a p a cit y of t h e b o d y s o t h at it c a n o p er at e as t h at s ort of 
t hi n g. 
 
S pirit u al T o xi ci t y 
Als o  r ef err e d  t o  as t o xi c  p oll uti o n or s elf - p oll uti o n,  t his  c o n c e pt  r efl e cts  t h e  dis or d er e d 
r el ati o ns hi p  b et w e e n  i nt ell e ct  a n d  will  as  r efl e ct e d  b y  t h os e  i d e ol o gi es  w hi c h  s e p ar at e  tr ut h 
fr o m fr e e d o m. 
 
St a bilit y  
R ef ers t o c h ar a ct er a n d p ers o n alit y tr aits t h at ar e r eli a bl y m a nif est e d i n tr ait -r el e v a nt eli citi n g 
c o n diti o ns; i n ot h er w or ds, it r ef ers t o tr aits t h at r e m ai n o v er ti m e.  
 
S u bsi di arit y  
A pri n ci pl e of s elf -h el p w hi c h e n c o ur a g es t h e i d e a t h at w h at c o ul d b e d o n e b y a s m all er b o d y 
s h o ul d  n ot  b e  d o n e  b y  a  l ar g er  o n e;  u n d u e  i nt erf er e n c e  d e pri v es  t h e  s m all er  b o d y  of  its 
f u n cti o ns, a n d t h e hi g h er b o d y s h o ul d s u p p ort it i n t h e c as e of n e e d or c o or di n ati o n. 
 
S u b pri m e M ort g a g es  
S e c uriti es t h at ar e cr e at e d fr o m a p ortf oli o of m ort g a g es.  
 
S u bst a nti v e G o o ds  
G o o ds t h at ar e d efi n e d i n t er ms of or pr o vi d e r e as o ns f or c h o osi n g.  
 
S yst e mi c Ris k  
Ris k t h at aff e cts a n e ntir e fi n a n ci al m ar k et or s yst e m, n ot j ust s p e cifi c p arti ci p a nts, a n d it is 
diffi c ult t o a v oi d e v e n t hr o u g h d i v ersifi c ati o n. 
 
T a x o n o mi c M et h o d ol o g y  
A m et h o d t h at e m pl o ys a d et ail e d c o m p aris o n a n d c o nstr as t of r el at e d c as es w hi c h r e q uir es t h e 
us e of pr a cti c al j u d g m e nt.  
 
T el os  
Gr e e k t er m t h at r ef ers t o t h e g o al or e n d of h u m a n a cti o n. 
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Tr a n s c e n d e n c e  
A  vi e w  t h at  pr o m ot es  s elf -gi vi n g  a n d  a  s pirit  of  s er vi c e  t h at  g o es  b e y o n d  pr of essi o n al 
o bli g ati o ns. 
 
Tri pl e F o n t T h e or y 
A n  et hi c al  t h e or y  w hi c h  i d e ntifi es  t hr e e  s o ur c es  or  d et er mi n a nts  of  m or alit y:  ( 1)  t h e  m or al 
o bj e ct of e n d of t h e h u m a n a cti o n, ( 2) t h e s u bj e cti v e or p ers o n al i nt e nti o n of t h e a g e nt, a n d ( 3) 
t h e cir c u mst a n c es a n d c o ns e q u e n c es st e m mi n g fr o m t h e a ct. 
 
Virt u es  
U n d erst o o d  as  t h os e  dis p ositi o ns  w hi c h  will  n ot  o nl y  s ust ai n  pr a cti c e s  a n d  e n a bl e  us  t o 
a c hi e v e  t h e  g o o ds  i nt er n al  t o  pr a cti c es,  b ut  will  als o  s ust ai n  us  t o  o v er c o m e  t h e  h ar ms, 
d a n g ers,  t e m pt ati o ns  a n d  distr a cti o ns  w hi c h  w e  e n c o u nt er,  a n d  w hi c h  w ill  f ur nis h  us  wit h 
i n cr e asi n g  s elf-k n o wl e d g e a n d i n cr e asi n g k n o wl e d g e of t h e  g o o d ( M a cI nt yr e, 1 9 8 4,  p. 2 1 9 ). 
V irt u o us  p ers o ns r e p e at e dl y  d e m o nstr at e s o u n d  c o n d u ct,  s h o w  a  c a p a cit y  f or  m a ki n g  t o u g h 
d e cisi o ns, a c c e pt a n d u n d erst a n d t h eir li mit ati o ns, a n d r e c o g nis e t h eir p ot e nti al t o g o astr a y.  
 
Virt u e T h e or y  
H ol ds  t h e  vi e w  t h at  t h e  f o u n d ati o n  of  m or alit y  li es  i n  t h e  d e v el o p m e nt  of  m or all y  g o o d 
c h ar a ct er tr aits or virt u es; a p ers o n is s ai d t o b e ‘ g o o d’ if h e or s h e p oss ess es virt u es. 
 
V ol c k er R ul e  
N a m e d  aft er  f or m er  F e d er al  R es er v e  C h air m a n  P a ul  V ol c k er,  t h e  r ul e  w as  i ntr o d u c e d 
f oll o wi n g  t h e  r e c essi o n  of  2 0 0 8,  t o  c o ntr ol  t h e  ris k  ass o ci at e d  wit h  t h e  fi n a n ci al  s e ct or  a n d 
i n cl u d es:  tr a di n g  r estri cti o ns  pl a c e d  o n  fi n a n ci al  i nstit uti o ns;  s e p ar ati o n  of  i n v est m e nt 
b a n ki n g, pri v at e e q uit y a n d pr o pri et ar y tr a di n g ( h e d g e f u n d) s e cti o ns of fi n a n ci al i nstit uti o ns 
fr o m t h eir c o ns u m er l e n di n g ar ms; pr o hi biti n g b a n ks t o si m ult a n e o usl y e nt er i nt o a n a d vis or y 
a n d cr e dit or r ol e wit h cli e nts  s uc h as wit h pri v at e e q uit y fir ms; ai ms t o mi ni mis e c o nfli cts of 
i nt er est  b et w e e n  b a n ks  a n d  t h eir  cli e nts  t hr o u g h  s e p ar ati n g  t h e  v ari o us  t y p es  of  b usi n ess 
pr a cti c es  fi n a n ci al  i n stit uti o ns e n g a g e i n; a n d ai ms t o pr ot e ct i n di vi d u als b y cr e ati n g a m or e 
tr a ns p ar e nt fi n a n ci al fr a m e w or k w hi c h c a n b e r e g ul at e d wit h gr e at er e as e.  
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Will  
T h e s pirit u al p o w er t o c h o os e a m o n g r ati o n al alt er n ati v es a n d m o v es i n r es p o ns e t o t h e a p p e al 
of  g o o d n ess  i n  stri vi n g  t o w ar d  h u m a n  fl o uris hi n g.  Li k e  t h e  i nt ell e ct,  it  is  c o m pl et el y 
i n d e p e n d e nt fr o m m at eri al c o n diti o ns a n d is its elf a n i m m at eri al or n o n - c or p or e al p o w er. 
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A P P E N DI X A  
Cit ati o n s o n P u bli c ati o n s s u b mitt e d f o r E x a mi n ati o n 
T ot al n u m b e r of Cit ati o n s: T w o H u n d r e d a n d T w el v e  ( 2 1 2) 
 
Cit ati o n s f or “ Virt u e T h e or y as a D y n a mi c T h e or y of B u si n ess, ” J o u r n al of B u si n ess 
Et hi cs, 2 8( 2): 1 5 9- 1 7 8 ( 2 0 0 0). 
( 1) Gr a nit z, N. & J. W ar d 2 0 0 1. A ct u al a n d P er c ei v e d S h ari n g of Et hi c al R e as o ni n g a n d 
M or al I nt e nt a m o n g I n - Gr o u p a n d O ut- Gr o u p M e m b ers.  J o ur n al of B usi n ess Et hi cs, 
3 3 ( 4): 2 9 9- 3 2 2. 
( 2) A m ar al D ai n e z e, M. 2 0 0 2. C o di g os d e Eti c a E m pr es ari al e as R el a c o es d a 
Or g a niz a c a o C o m S e us P u bli c os . w w w. es p e ci ais. v al or o nli n e. c o m. br. 
( 3) B yr n e, E. 2 0 0 2. B usi n ess Et hi cs: A H el pf ul H y bri d i n S e ar c h of I nt e grit y. J o ur n al of 
B usi n ess Et hi cs, 3 7 ( 2): 1 2 1- 1 3 3. 
( 4) S c al a bri n, A. & O. C as a d o 2 0 0 2. D o H e d o nis m o A E u d ai m o ni a: T r at a d o d e B e m-
Est ar Psi c ol o gi c o n o T r a b al h o . Tr a b al h o d e C o n cl us a o d e C urs o, U ni v ersi d a d e d e S a o 
P a ul o, F a c ul d a d e d e E c o n o mi a, A d mi nistr a c a o e C o nt a bili d a d e. 
( 5) T h o m ps o n, M. 2 0 0 2. M ar k eti n g Virt u e. B usi n ess Et hi cs: A E ur o p e a n P ers p e cti v e, 
1 1 ( 4): 3 5 4- 3 6 2. ( 2 cit ati o ns) 
( 6) Br u c e, W. 2 0 0 3. M er c y i n P u bli c A d mi nistr ati o n. Gl o b al Virt u e Et hi cs R e vi e w ,  4( 1): 
2 9- 4 4. ( 3 cit ati o ns) 
( 7) K eit h C o x, C. & A. M e d a 2 0 0 3. N e w H oriz o ns f or L e a d ers hi p R es e ar c h a n d Pr a cti c e: 
Et hi c al a n d Gl o b al S ust ai n a bilit y . w w w. mi d w esta c a d e m y. or g.  
( 8) D a ws o n, D. & C. B art h ol o m e w 2 0 0 3. Virt u es, M a n a g ers a n d B usi n ess P e o pl e: Fi n di n g 
a Pl a c e f or M a cI nt yr e i n a B usi n ess C o nt e xt. J o ur n al of B usi n ess Et hi cs, 4 8 ( 2): 1 2 7-
1 3 8. 
( 9) Gr a nit z, N. 2 0 0 3. I n di vi d u al, S o ci al a n d Or g a ni z ati o n al S o ur c es of S h ari n g a n d 
V ari ati o n i n t h e Et hi c al R e as o ni n g of M a n a g ers. J o ur n al of B usi n ess Et hi cs, 4 2 ( 2): 
1 0 1- 1 2 4. 
( 1 0) O z d e mir, E. 2 0 0 3. Li d erli k v e Eti k. Cilt X XII, S a yi, 2 : 1 5 1 - 1 6 8 ( Ul u d a g U ni v ersit esi). 
( 1 1) Qi n gs h a n, Y. 2 0 0 3. C h all e n g e a n d R es p o ns e: T h e Virt u o us Di m e nsi o n of D e at h a n d 
D yi n g i n C hi n es e Dis c o u rs es . H u n a n N or m al U ni v ersit y. 
( 1 2) P att ers o n, K. 2 0 0 3. S er v a nt L e a d ers hi p: A T h e or eti c al M o d el . S er v a nt L e a d ers hi p 
R es e ar c h R o u n dt a bl e ( A u g ust), S c h o ol of L e a d er s hi p St u di es, R e g e nt U ni v ersit y. 
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( 1 3) B ur g er, C. 2 0 0 4. T hr e e- di m e nsi o n al L e a d ers hi p: Tr a nsf or mi n g Y o ur W orl d. C hi n a: 
A ut h or h o us e. 
( 1 4) Mi y as hit a, R. & K. S o ar e s 2 0 0 4. M a p a Estr at e g o c o d e R es p o ns a bili d a d e S o ci al d as 
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I nt er n ati o n al J o ur n al of B usi n ess, H u m a niti es a n d T e c h n ol o g y, 2( 2): 7 7-8 4.  
( 1 0 3) Cr oss m a n, J. & H. N o m a 2 0 1 2. S u n a o as C h ar a ct er: Its I m pli c ati o ns f or Tr ust a n d 
I nt er c ult ur al C o m m u ni c ati o n wit hi n S u bsi di ari es of J a p a n es e M ulti n ati o n als i n 
A ustr ali a. J o ur n al of B usi n ess Et hi cs  (f ort h c o mi n g). 
 
Cit ati o n s f or “ C or p or at e G o v er n a n c e: A n Et hi c al P ers p e cti v e, “ J o u r n al of B u si n ess Et hi cs, 
6 1: 3 4 3- 3 5 2 ( 2 0 0 6).  
( 1) T h o m ps o n, M. 2 0 0 5. S pirit u alit y i n Gl o b al B usi n ess: A n O nt ol o gi c al P ers p e cti v e . 
Pr es e nt e d at t h e  S P E S F O R U M, L e u v e n, O ct o b er 2 1- 2 2. 
( 2) P e z o a, A., & F. C al v o 2 0 0 6. Arist ot eli a n F o u n d ati o ns f or C or p or at e G o v er n a n c e: 
S o m e C o nsi d er ati o ns a b o ut a n A p pli c ati o n of Ari st otl e’s Et hi cs a n d P oliti cs t o t h e 
C o nt e m p or ar y C or p or ati o n. D o c u m e nt o d e T r a b aj o D T- 0 6- 1 1 , E S E B usi n ess S c h o ol, 
U ni v ersi d a d d e L os A n d es. 
( 3) M ulli g a n, L. 2 0 0 6. W h at’s G o o d f or t h e G o os e is n ot G o o d f or t h e G a n d er: S ar b a n es-
O xl e y St yl e N o n -pr ofit R ef or m.  Mi c hi g a n L a w R e vi e w, 1 0 4 ( 8): 1- 6 3. ( 2 cit ati o ns) 
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( 4) W ei, Z., F. Xi e, & R. P ost h u m a 2 0 0 6. S h ar e h ol d er W e alt h, A g e n c y C osts, a n d 
Pr o p e nsit y t o S ettl e: E vi d e n c e fr o m C or p or at e E n vir o n m e nt al Liti g ati o n , C oll e g e of 
B usi n ess A d mi nistr ati o n, T h e U ni v ersit y of T e x as at El P as o, S e pt e m b er.  
( 5) S e c c hi, D. & A. Z atti 2 0 0 6. P urs ui n g t h e P u bli c G o o d: S ust ai n a bl e D e v el o p m e nt as a 
C o m m o n G o al f or S o ci al a n d E n vir o n m e nt al M a n a g e m e nt , F a c olt a Di E c o n o mi a, 
U ni v ersit a D ell’I ns u bri a.  
( 6) Zi m ni o k, P. 2 0 0 6 C or p or at e R es p o nsi bilit y R e p orti n g i n W orl d Wi d e W e b. S c hrift e n 
z ur Or g a nis ati o ns wiss e ns c h aft, Nr. 1 1 Di pl o m nr b eit, Ei n e U nt ers u c h u n g, D e uts c h er 
U ni v ers al b a n k e n. (I S S N: 1 6 1 2- 7 2 1 8). 
( 7) P ar v e z, Z. 2 0 0 7. L a c k of B usi n ess R es p o nsi bilit y: A n Isl a mi c P ers p e cti v e. 
I nt er n ati o n al J o ur n al of B usi n ess, G o v er n a n c e a n d Et hi cs, 3( 1): 4 2- 5 5. 
( 8) A g ui ari, R. 2 0 0 7. E c o n o mi a e G esti o n e d ell e I m p r er e: L a C o m pli a n c e , U ni v ersit a 
D e gli St u di R o m a Tr e, F a c olt a d e E c o n o mi a. 
( 9) D ai n es e, G. 2 0 0 7. R es p o nsi bl e G o v er n a n c e: A Fi d u ci ar y P ers p e cti v e , L a ur e a 
S p e ci ali osti c a i n D e cisi o ni E c o n o mi c h e, I m pr es a e R es p o p ns a bilit a S o ci al e, I ni v ersit a 
D e gli St u di Di Tr e nt o.  
( 1 0) E b ert, T. 2 0 0 7. I nt er dis ci pli n ar y Tr ust M et a- A n al ysis: A n al ysis of Hi g h R a n k Tr ust 
Arti cl es b et w e e n 1 9 6 6- 2 0 0 6, Dis c ussi o n P a p er 2 0 0 7- 1 8  ( M ar c h), M u ni c h S c h o ol of 
M a n a g e m e n t: 1- 5 3. 
( 1 1) E d w ar ds, J. & S. W olf e 2 0 0 7. Et hi c al a n d C o m pli a n c e- C o m p et e n c e E v al u ati o n: A K e y 
El e m e nt of S o u n d C or p or at e G o v er n a n c e. C or p or at e G o v er n a n c e: A n I nt e r n ati o n al 
R e vi e w, 1 5 ( 2): 3 5 9- 3 6 9.  ( 2 cit ati o ns) 
( 1 2) D e ni z d e L a Cr u z, M. & M. K ati us k a C a br er a- S u ar e z 2 0 0 7. El D es ar oll o d e l a Eti c a y 
L a R es p o nsi bili d a d S o ci al a T r a v es d el G o bi er n o C or p or ati v o . Pr es e nt e d at X V 
C o n gr es o N a ci o n al d e Eti c a d e l a E c o n o mi a y d e l as Or g a ni z a ci o n es: El B u e n 
G o bi er n o d e l as Or g a ni z a ci o n es, I E S E B usi n ess S c h o ol, B ar c el o n a, J u n e 8- 9, 2 0 0 7. 
( 1 3) D e ni z d e L a Cr u z, M. & M. K ati us k a C a br er a- S u ar e z 2 0 0 7. I n c or p or ati n g Et hi cs a n d 
C or p or at e S o ci al R es p o n si bilit y t hr o u g h C or p or at e G o v er n a n c e, C h a pt er 9, p p. 1 7 7-
1 8 8, i n M. V. V ol c o x a n d T. O. M o h a n C o nt e m p or ar y Iss u es i n B usi n ess Et hi cs , N o v a 
S ci e n c e P u blis h er: N e w Y or k. 
( 1 4) H o wt o n, S., S. H o wt o n & V. M c Willi a ms 2 0 0 7. D o es G o v er n a n c e Str u ct ur e I m p a ct 
t h e O ut c o m e of S h ar e h ol d er Pr o p os als t o R e m o v e T a k e o v er D ef e n c es ? Vill a n o v a 
S c h o ol of B usi n ess, Vill a n o v a U ni v ersit y. 
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( 1 5) J ur g e n, S. & K. V er h o est 2 0 0 7. C or p or at e G o v er n a n c e or G o v er n m e nt G o v er n a n c e: 
T r a nsl ati o n or A d a pti o n ?  P u bli c M a n a g e m e nt I nstit ut e, U ni v ersit y of L e u v e n, 
B el gi u m.  
( 1 6) L u, B. 2 0 0 7. Et hi c al G o v er n a n c e of Cr e dit Crisis i n T o uris m C or p or ati o ns. T o uris m 
T ri b u n e, 2 : 8 4- 8 8. 
( 1 7) R e n z, P. 2 0 0 7. Pr oj e ct G o v er n a n c e: I m pl e m e nti n g C or p or at e G o v er n a n c e a n d 
B usi n ess Et hi cs. I n  N o n pr ofit Or g a ni z ati o ns. P h ysi c a -V erl a g: G er m a n y.  
( 1 8) V a n B ur e n, H. 2 0 0 7. M a n a g eri al Et hi cs . A n d ers o n S c h o ol of M a n a g e m e nt, U ni v ersit y 
of N e w M e xi c o.  
( 1 9) M ulli g a n, L. & N. L u m e n 2 0 0 7. W h at’s G o o d f or t h e G o os e is n ot G o o d f or t h e 
G a n d er: S ar b a n es -O xl e y - St yl e N o n pr ofit R ef or ms. Mi c hi g a n L a w R e vi e w, 1 0 5 ( 8): 
1 9 8 1- 2 0 0 9. 
( 2 0) C hi a ki, N. 2 0 0 7. T h e Si g nifi c a n c e a n d Li mit ati o ns of C or p or at e G o v er n a n c e fr o m t h e 
P ers p e cti v e of B usi n ess Et hi cs: T o w ar ds t h e Cr e ati o n o f a n Et hi c al Or g a ni z ati o n al 
C ult ur e. Asi a n B usi n ess & M a n a g e m e nt , 6: 1 6 3- 1 7 9. 
( 2 1) D e p art m e nt of T o uris m 2 0 0 7. Et hi c al G o v er n a n c e of Cr e dit Crisis i n T o uris m: 
T o uris m E nt er pris es l a c k t h e M or al G o v er n a n c e of Cr e dit, N a n k ai U ni v ersit y, Ti a nji n. 
( 2 2) N a k a n o, C. 2 0 0 7. T h e Si g nifi c a n c e a n d Li mit ati o ns of C or p or at e G o v er n a n c e fr o m t h e 
P ers p e cti v e of B usi n ess Et hi cs. Asi a n B usi n ess M a n a g e m e nt , 6: 1 6 3- 1 7 9. 
( 2 3) M a y er, D. 2 0 0 8. F ort’s B usi n ess as M e di ati n g I nstit uti o n – A H olisti c Vi e w of 
C or p or at e G o v er n a n c e a n d Et hi cs, A m eri c a n B usi n ess L a w J o ur n al, 4 1 ( 4): 5 9 5- 6 1 9.  
( 2 4) R o dri g u e z- D o mi n g u e z, L. G all e g o- Al v ar e z, I., G ar ci a- S a n c h e z, I. 2 0 0 8. T h e I nfl u e n c e 
of t h e B o ar d of Dir e ct ors o n I m pl e m e nti n g a n Et hi cs C o d e, S p a nis h A c c o u nti n g 
R e vi e w, 1 1 ( 2): 9 3- 1 2 0. 
( 2 5) S o o b ar o y e n, T. & A. S h ei k- Ell a hi 2 0 0 8. A C as e St u d y o n t h e I nfl u e n c e of C or p or at e 
G o v er n a n c e b e y o n d t h e B o ar dr o o m: P er c e pti o ns fr o m B usi n ess U nit M a n a g ers, 
C or p or at e G o v er n a n c e, 8 ( 2): 1 7 9- 1 9 0. ( 4 cit ati o n s) 
( 2 6) Z h a n g, R. & Z. R e z a e e 2 0 0 8. D o Et hi c al Fir ms P erf or m B ett er i n E m er gi n g M ar k ets ? 
E v i d e n c e fr o m C hi n a, s e c ur e m a ys.t a m u. e d u. 
( 2 7) H o wt o n, S., H o wt o n, S. & V. M c Willi a ms 2 0 0 8. T h e Et hi c al I m pli c ati o ns of I g n ori n g 
S h ar e h ol d er Dir e cti v es t o R e m o v e A ntit a k e o v er Pr o visi o ns. B usi n ess Et hi cs Q u art erl y, 
1 8 ( 3): 3 2 1- 3 4 6. ( 2 cit ati o ns) 
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( 2 8) Pr as a d, A. 2 0 0 8. T o w ar d a Dis c ursi v e A p pr o a c h t o I ntr a- Or g a niz ati o n al Et hi c alit y: 
A n I nstit uti o n al T h e or y P ers p e cti v e . Pr es e nt e d at t h e A S A C c o nf er e n c e, H alif a x, N o v a 
S c oti a, C a n a d a.  
( 2 9) H o n g, T., S. Afri c a n ns & T. H alt o n 2 0 0 8. C o nt e m p or ar y S yst e ms M a n a g e m e nt , 
N o v e m b er 1 7 t h, U ni v ersit y of P h o e ni x, htt p://t e efli c k. c o m . 
( 3 0) R o dri g u e z- D o mi n g u e z, L. G all e g o- Al v ar e z, I., & G ar ci a - S a n c h e z, I. 2 0 0 9. C or p or at e 
G o v er n a n c e a n d C o d es of Et hi cs, J o ur n al of B usi n ess , 9 0 ( 2): 1 8 7- 2 0 2. 
( 3 1) Ot h m a n, Z. & R A b d R a h m a n 2 0 0 9. R e c o g nisi n g V al u e B as e d A p pr o a c h i n C or p or at e 
G o v er n a n c e: I nstit uti o n ali z ati o n of Et hi cs, I nt er n ati o n al R e vi e w of B usi n ess R es e ar c h 
P a p ers, 5 ( 4): 3 7 4- 3 8 7. ( 2 cit ati o ns) 
( 3 2) Si v a k u m ar, N. & U. S. R a o 2 0 0 9. B uil di n g Et hi c al Or g a nis ati o n C ult ur es - G ui d eli n es 
fro m I n di a n Et h os, I nt er n ati o n al J o ur n al of I n di a n C ult ur e a n d B usi n ess M a n a g e m e nt, 
2 ( 4): 3 5 6- 3 7 2. 
( 3 3) V er h e z e n, P. & P. M ors e 2 0 0 9. C o ns e ns us o n Gl o b al G o v er n a n c e Pri n ci pl e s ? J o ur n al 
of I nt er n ati o n al B usi n ess Et hi cs, 2 ( 1): 8 4- 1 0 1. 
( 3 4) V er h e z e n, P. 2 0 0 9. Gi vi n g V oi c e i n a C ult ur e of Sil e n c e: Fr o m a C ult ur e of 
C o m pli a n c e t o a C ult ur e of I nt e grit y, D e p art m e nt of M a n a g e m e nt a n d M ar k eti n g, 
U ni v ersit y of M el b o ur n e, A ustr ali a. w w w. v er h e z e n. n et . 
( 3 5) S mit h, E. & B. Willi a ms -J o n es 2 0 0 9. L e g alisti c or I ns pir ati o n al ? C o m p ari n g 
U ni v ersit y C o nfli ct of I nt er est P oli ci es. Hi g h er E d u c ati o n P oli c y , 2 2( 4): 4 3 3- 4 5 9. 
( 3 6) L ust er, M. 2 0 0 9. Pr e - a n d P ost-pri vit ati o n of C hil d W elf ar e: A Q u alit ati v e E v al u ati v e 
C as e St u d y . D o ct or of M a n a g e m e nt Diss ert ati o n, U ni v ersit y of P h o e ni x. 
( 3 7) L a z ari d es, T., E. Dri m p et as, I. A nt o ni a dis & I. G e or g o u vi a. 2 0 0 9. T h e Us e of I nt er n et 
as a M e a ns f or pr o m oti n g Dis cl os ur e a n d C or p or at e G o v er n a n c e: T h e C as e of Gr e e c e. 
T e c h ni c al E d u c ati o n al I n stit ut e of W est M a c e d o ni a.  
( 3 8) C hi eji n e, F. 2 0 1 0. C or p or at e G o v er n a n c e i n t h e Ni g eri a n B a n ki n g S e ct or: A n Et hi c al 
A n al ysis of t h e 2 0 0 9 R e g ul at or I nt er v e nti o n a n d O p er at ors’ B e h a vi ors . M ast er of 
S ci e n c e T h esis i n Or g a ni z ati o n al D y n a mi cs, U ni v ersit y of P e n ns yl v a ni a.  
( 3 9) Ali, B. & A. B e n di a b d ell a h 2 0 1 0. L’ et hi q u e d e l a g o u v er n a n c e, U ni v ersit y of 
T h e m c e n. u ni v- t h e m c e n. d z. 
( 4 0) W el d e h ai m a n ot, S. 2 0 1 0. Is B usi n ess t h e O nl y B usi n ess of B usi n ess: H u m a n Ri g hts 
R es p o nsi biliti es of Mi ni n g C o m p a ni es i n Eritr e a ( N otr e D a m e L a w S c h o ol ). A 
R es e ar c h c o m missi o n e d b y Citi z e ns f or D e m o cr ati c Ri g hts i n Eritr e a ( C D Ri E) J u n e 
1 1. 
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( 4 1) H u m p hr e y-J e n n er, M. 2 0 1 0. W h at h a p p e ns t o C e os w h o ar e a c c us e d of Misl e a di n g t h e 
M ar k et ? A ustr ali a n S c h o ol of B usi n ess at U N S W/ C ol u m bi a U ni v ersit y, W or ki n g 
P a p er S eri es.  htt p://ssr n. c o m/ a bstr a ct = 1 5 9 9 9 0 0 . 
( 4 2) Kr o o k, S. 2 0 1 0. B ori n g B usi n ess Et hi cs: A N e e d f or P ost m o d er nis m i n L e ar ni n g, 
T e a c hi n g a n d S o ci al J usti c e i n Hi g h er E d u c ati o n . Ris e m a n, N., S. R e c ht er, & E. 
W ar n e ( e ds), C h a pt er 4, A ustr ali a n C at h oli c U ni v ersit y. 
( 4 3) H as a n,  Z. 2 0 1 0. C or p or at e G o v er n a n c e i n Isl a mi c Fi n a n ci al I nstit uti o ns: A n Et hi c al 
P ers p e cti v e . S c h o ol of G o v er n m e nt a n d I nt er n ati o n al Aff airs, D ur h a m U ni v ersit y. 
( 4 4) M o o dl e y, R. 2 0 1 0. T h e Eff e ct of C o m pli a n c e B e h a vi o ur o n t h e I n n o v ati v e 
E n vir o n m e nt of H R Pr a cti tio n ers at a T erti ar y I nstit uti o n , M B A R es e ar c h R e p ort, 
Gr a d u at e S c h o ol of B usi n ess, I NI S A. 
( 4 5) D ur k e e, T. 2 0 1 0. C or p or at e G o v er n a n c e of L ar g e U. S. I nstit uti o n al S h ar e h ol d ers wit h 
S u p er m aj orit y V oti n g C o n c er ns , P h D T h esis, Gr a d u at e S c h o ol of B usi n ess 
A d mi nistr ati o n, E c o n o mi cs, L a w a n d S o ci al S ci e n c es, U ni v ersit y of St. G ull e n. 
( 4 6) H u m p hr e y-J e n n er, M. 2 0 1 0. I nt er n al a n d e xt er n al Dis ci pli n e f oll o wi n g S e c uriti es 
Cl ass A cti o ns . htt p://ssr n. c o m/ a bstr a ct + 1 5 9 9 9 0 0 . 
( 4 7) F err ell, O. C.  & L. F err ell 2 0 1 1. T h e R es p o nsi bilit y a n d A c c o u nt a bilit y of C E Os: T h e 
L ast I nt er vi e w wit h K e n L a y. J o ur n al of B usi n ess Et hi cs  (f ort h c o mi n g). 
( 4 8) P a e, J. & T. H e e C h oi 2 0 1 1. C or p or at e G o v er n a n c e, c o m mit m e nt t o B usi n ess Et hi cs, 
a n d Fir m V al u ati o n: E vi d e n c e fr o m t h e K or e a n St o c k M ar k et. J o ur n al of B usi n ess 
Et hi cs  (f ort h c o mi n g). 
( 4 9) Hill e n br a n d, C., M o n e y, K. & S. P a v eli n 2 0 1 1. St a k e h ol d er -D efi n e d C or p or at e 
R es p o nsi bilit y f or a Pr e -Cr e dit Cr u n c h Fi n a n ci al S er vi c e C o m p a n y: l ess o ns f or H o w 
G o o d R e p ut ati o ns ar e W o n a n d L ost. J o ur n al of B usi n ess Et hi cs  (f ort h c o mi n g). 
( 5 0) Ot h m a n, Z. & R. A b d ul R a h m a n 2 0 1 1. E x pl or ati o n of Et hi cs as M or al S u bst a n c e i n t h e 
C o nt e xt of C or p or at e G o v er n a n c e. Asi a n S o ci al S ci e n c e , 7( 8): 1 7 3-1 8 2.  
( 5 1) Ji e, Y., L. Xi u qi n & F. C h u n 2 0 1 1. T h e Et hi c alit y of C or p or at e G o v er n a n c e . P a p er 
pr es e nt e d at t h e 2 n d  I nt er n ati o n al c o nf er e n c e o n Artifi ci al I nt elli g e n c e, m a n a g e m e nt 
S ci e n c e a n d El e ctr o ni c C o m m er c e ( AI M S E C), D e n g F e n g, C hi n a.  
( 5 2) H u m p hr e y -J e n n er, M. 2 0 1 1. I nt er n al a n d E xt er n al Dis ci pli n e f oll o wi n g S e c uriti es Cl ass 
A cti o ns. J o ur n al of Fi n a n ci al I nt er m e di ari es (f ort h c o mi n g). 
( 5 3) K ati us k a,  C.  d e  l a  Cr u z,  D.,  J os ef a,  M.,  C.  S u ar e z  &  D.  D e ni z  2 0 1 1.  C o ns ej os  d e 
A d mi nistr a ci o n  y  P ot e n ci al  p ar a  l a  R es p o ns a bili d a d  S o ci al  d e  l as  E m pr es as  F a mil ar es 
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C oti z a d as  Es p a n ol es  I n v esti g a ci o n es  E ur o p e as. Dir e c ci o n  E c o n o mi a  d e  l a  E m pr es a , 
1 7( 3).  
( 5 4) L u k w es a,  C.  &  C.  U pf ol d  2 0 1 1.  I nf or m ati o n  S e c urit y  Pr a cti c es  i n  Z a m bi a n  C o p p er 
Mi n es: A n I n v esti g ati o n i nt o t h e St at e - of-Pr a cti c e I nf or m ati o n S e c urit y wit hi n Z a m bi a n 
C o p p e r  Mi n es  b as e d  o n  t h e  I S O/I E C  2 7 0 0 2  St a n d ar d.  Pr o c e e di n gs  of  t h e  2 n d  
I nt er n ati o n al C o nf er e n c e of I nf or m ati o n M a n a g e m e nt a n d E v al u ati o n, A pril 2 7-2 8, T e d 
R o g ers S c h o ol of M a n a g e m e nt, R y ers o n U ni v ersit y, C a n a d a.  
( 5 5) H a bi b,  J.  &  H.  F a k hf a k h  2 0 1 1.  E ar ni n gs  M a n a g e m e nt  a n d  B o ar d  O v ersi g ht:  A n 
I nt er n ati o n al C o m p aris o n. M a n a g eri al A u diti n g , 2 7( 1): 6 6-8 0.  
( 5 6) B ust a m a nt e,  L.  2 0 1 1.  F u n d o  S o ci al  d o  Pr e -S al:  As p e ct os  R el ati v os  a  G o v er n a n c a, 
M o n o gr afi a ( B a c h ar el a d o e m Dir eit o), U ni v ersi d a d e d e Br asili a, Br asili a.  
( 5 7)  Ha ns o n, D. & M. R a g h u n a n d 2 0 1 1. T h e Ris e of t h e P h o e ni x: S u c c ess F a ct ors f or Risi n g 
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R e pr o d u c e d wit h p er mi s si o n of t h e c o p yri g ht o w n er.  F urt h er r e pr o d u cti o n pr o hi bit e d wit h o ut p er mi s si o n.
R e pr o d u c e d wit h p er mi s si o n of t h e c o p yri g ht o w n er.  F urt h er r e pr o d u cti o n pr o hi bit e d wit h o ut p er mi s si o n.
T his arti cl e c o m p ar es a n d c o ntr asts a c o m m u nit ari a n vi e w of b usi n ess wit h b usi-
n ess m o d els u n d er t h e li b er alist a n d s o ci alist d o ctri n es. S p e cifi c all y, it att e m pts
t o d efi n e a c o m m u nit ari a n vi e w t h at i s b a s e d o n n at ur al-l a w pri n ci pl e s. T h e
c o m m u nit ari a n vi e w r e pr es e nts t h e pr o p er b al a n c e a n d or d er b et w e e n t h e cl ai ms
of li b er al a n d s o ci alist vi e ws, a n d pr o vi d es assist a n c e t o pri v at e i niti ati v e, w hil e
at t h e s a m e ti m e c orr e cti n g it s a b u s e s a n d r e s p e cti n g it s ri g ht s. T h e t h e or eti c al
fr a m e w or k d e v el o p e d i n t hi s arti cl e utili z e s a m et a et hi c al a p pr o a c h i n s p e cif y-
i n g t h e u n d erl yi n g p hil o s o p hi c al a s s u m pti o n s a b o ut r ati o n alit y, pri m ar y p ur-
p os e, b asi c u nit, s u pr e m e v al u e, m ar k et c h ar a ct eristi cs, d y n a mi cs of m ar k et r e g-
ul at or y m e c h a nis m, a n d j uri di c al or d er. T o d a y, t h er e is n e e d f or a n e w h u m a nis m
b as e d o n a n i nt e gr al vi e w of t h e h u m a n p ers o n. N at ur al-l a w c o m m u nit ari a nis m
r e c a pt ur es t h e m et a p h ysi c al c ertit u d e of t h e h u m a n p ers o n a n d t h er e b y pr o vi d es
a p hil os o p h y of a ut h e nti c h u m a n d e v el o p m e nt. B y its v er y n at ur e, it d efi n es t h e
b usi n ess or g a ni z ati o n t h at i n c or p or at es its s o ci al p ur p os es.
M oti v ati o n s a n d M et h o d ol o g y
T h er e ar e t w o m oti v ati o n s f or t hi s arti cl e. Fir st, t h er e h a s b e e n littl e w or k
d o n e i n a p pl yi n g c o m m u nit ari a n i d e a s i n d e v el o pi n g a b u si n e s s p hil o s o p h y
t h at i nt e gr at es its s o ci al p ur p os e. A gr o wi n g n u m b er of st u di es h a v e str o n gl y
s u p p ort e d t h e li n k b et w e e n c or p or at e s o ci al r e s p o n si bilit y a n d fi n a n ci al p er-
f or m a n c e (s e e, e. g., M ar g olis a n d Wals h, 2 0 0 1; M ur p h y, 2 0 0 2; Orlit z k y, 2 0 0 1;
a n d Si m ps o n a n d K o h ers, 2 0 0 2). H o w e v er, t h er e h as b e e n littl e w or k d o n e o n
J o ur n al of M ar k ets & M or alit y
Vol u m e 8, N u m b er 2 ( F all 2 0 0 5): 4 5 5 – 4 7 8
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d e v el o pi n g a t h e or eti c al a n d n or m ati v e f o u n d ati o n f or c or p or at e m or al r es p o n-
si bilit y t h at i n cl u d es t h e iss u e of c or p or at e s o ci al r es p o nsi bilit y. T h er e is als o a
gr o wi n g r e c o g niti o n t h at g o o d et hi cs c a n h a v e a p ositi v e e c o n o mi c i m p a ct o n
t h e p erf or m a n c e of fir ms. F or e x a m pl e, J o y n er a n d P a y n e ( 2 0 0 2) i d e ntif y t h e
pr e s e n c e a n d i m pl e m e nt ati o n of v al u e s, b u si n e s s et hi c s, a n d c or p or at e s o ci al
r es p o nsi bilit y a cti o ns a n d f o u n d b ot h a dir e ct a n d i n dir e ct li n k t o fi n a n ci al p er-
f or m a n c e. N oti n g t h at t h e st a k e h ol d er t h e or y d o e s n ot off er a n or m ati v e c or-
p or at e r es p o nsi bilit y c o n c e pt, G o n z al es ( 2 0 0 2) d efi n es a p ost c o n v e nti o n al c or-
p or at e m or al r es p o nsi bilit y t h at m ust b e u n d erst o o d i n r el ati o n t o a n e c o n o mi c,
l e g al, a n d s o ci al e n vir o n m e nt. G er d e ( 2 0 0 1) r e pr es e nts o n e of t h e first st u di es
t o e x a mi n e t h e n or m ati v e u n d er pi n ni n g s of a n or g a ni z ati o n’s d e si g n f e at ur e s
a n d it s eff e cti v e n e s s f or c or p or at e s o ci al p erf or m a n c e. T hi s st u d y i s b uilt
ar o u n d t h e c o n c e pt of t h e “j ust ” or g a ni z ati o n t h at pr o vi d es n or m ati v e or g a ni-
z ati o n d e si g n pri n ci pl e s f or e st a bli s hi n g d e si g n di m e n si o n s wit h w hi c h t o
e x a mi n e c or p or at e s o ci al p erf or m a n c e. O ur c urr e nt st u d y al s o d e v el o p s t h e
c o n c e pt of s o ci al r es p o nsi bilit y usi n g a cl assi c al d efi niti o n of j usti c e. It diff ers
fr o m  pr e vi o u s  st u di e s  i n  t h at  it  att e m pt s  t o  d e v el o p  a  n or m ati v e  t h e or y
gr o u n d e d i n a n at ur al-l a w p hil os o p h y.
S e c o n d, A mit ai Et zi o ni a n d t h e a ut h ors of t h e R es p o nsi v e C o m m u nit ari a n
Pl atf or m ( T h e C o m m u nit ari a n N et w or k , 1 9 9 1), w hil e str essi n g t h e i m p ort a n c e
of c o m m u n al i nt e grit y, d e cl ar e t h at c o m m u n al v al u es m ust b e j u d g e d b y e xt er-
n al a n d o v erri di n g crit eri a b as e d o n s h ar e d h u m a n e x p eri e n c e. B u d zis z e ws ki
( 1 9 9 9, p. 7 7) p oi nts o ut t h at s u c h c o m m u nit ari a nis m h as n ot t a k e n its pr e mis es
t o its l o gi c al c o n cl usi o n i n t h at it n e e ds t o d e cl ar e t h e e xt er n al a n d o v erri di n g
crit eri a  t h at  it s  q u alifi e d  d ef e n s e  of  c o m m u niti e s  r e q uir e s.  F e ar s  ( 2 0 0 0)
r e m ar k s t h at t h e b e st of t h e R o m a n e m p er or s ( Tr aj a n, H a dri a n, a n d M ar c u s
A ur eli us) u n d erst o o d t h at n o s o ci et y c a n s ur vi v e wit h o ut a s et of s h ar e d p olit-
i c al, c ult ur al, a n d r eli gi o us v al u es a n d t h at t h e n at ur al l a w w as t h e f o u n d ati o n
of s u c h a s et of s h ar e d v al u es. T his arti cl e, t h er ef or e, i ntr o d u c es a n d att e m pts
t o d efi n e a c o m m u nit ari a ni s m t h at i s gr o u n d e d i n n at ur al-l a w pri n ci pl e s t h at
pr o vi d es t h e e xt er n al a n d o v erri di n g crit eri a. T h e s e c o n d m oti v ati o n is t h er e-
f or e t o a d v a n c e t h e c o m m u nit ari a n-li b er al d e b at e.
T h e m et h o d ol o gi c al a p pr o a c h t a k e n i s a m et a et hi c al o n e t h at u s e s g e n er al
a n d a p pli e d et hi cs i n s yst e m ati zi n g, d e e p e ni n g, a n d r e vi vi n g o ur b eli efs a b o ut
h o w b u si n e s s o u g ht t o b e c o n d u ct e d b y e x a mi ni n g t h e a nt hr o p ol o g y of t h e s e
b eli efs. M et a et hi cs e x a mi n es t h e n at ur e a n d gr o u n ds of s yst e ms of b eli ef a n d
st u di e s t h e c o n c e pt s, m et h o d of j u stifi c ati o n, a n d o nt ol o gi c al a s s u m pti o n s
( A u di, 1 9 9 5, p. 2 7 4). It pr o c e e d s fr o m b ot h a n e pi st e m ol o gi c al a n d a m et a-
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p h y si c al p er s p e cti v e. It i s e pi st e m ol o gi c al (f o c u s e s o n q u e sti o n s a b o ut t h e
c h ar a ct er of et hi c al k n o wl e d g e) i n t h e s e n s e t h at s o m e c o n c e pt s u n d er e a c h
m aj or p hil os o p hi c al s yst e m c o n v e y diff er e nt m e a ni n gs. F or e x a m pl e, t h e c o n-
c e pt of e q u alit y is d efi n e d as a distri b uti o n pr o bl e m t o b e s ol v e d b y t h e st at e
( c oll e cti vi st- s o ci ali st vi e w). U n d er t h e i n di vi d u ali st-li b er ali st vi e w, it m e a n s
e q u alit y b ef or e t h e l a w a n d e q u al pr ot e cti o n of fr e e d o m of t h e p er s o n a n d of
pr o p ert y; u n d er t h e n at ur al-l a w c o m m u nit ari a n vi e w, it is t h e p arti ci p ati o n of
all wit h e q u al ri g hts i n t h e dir e ct c o ntr ol of t h e f u n cti o ni n g of t h e l e g al s yst e m
i n t h e s er vi c e of t h e e c o n o mi c, s o ci al, s pirit u al, a n d c ult ur al c o m m o n g o o d.
C o n si d er,  al s o,  t h e  c o n c e pt  of  fr e e d o m,  w hi c h  u n d er  r a di c al  li b er ali s m  i s
d efi n e d as a bs e n c e of e n cr o a c h m e nt b y i n di vi d u al or s o ci et y (i n di vi d u al a bs o-
l uti s m) a n d t h er ef or e p ut s t h e i n di vi d u al b ef or e t h e c o m m o n g o o d; u n d er t h e
c oll e cti vist-s o ci al c o n c e pt, fr e e d o m is gi v e n its si g nifi c a n c e b y t h e c oll e cti v e
e n d t h at d efi n e s t h e li mit s of fr e e d o m f or t h e p er s o n (t h e c o m m o n g o o d i s
m a d e t h e o nl y g o o d). U n d er a n at ur al-l a w c o m m u nit ari a n vi e w, fr e e d o m m e a ns
s elf- d et er mi n ati o n b a s e d o n i n di vi d u al r e s p o n si bilit y i n t h e p erf or m a n c e of
o bli g ati o ns gr o u n d e d i n t h e e xist e nti al e n ds. T h e e pist e m ol o gi c al a p pr o a c h is,
t h er ef or e, c o m p ar ati v e. T h e m et h o d ol o g y als o a d o pts a m et a p h ysi c al (f o c us es
o n q u esti o ns a b o ut t h e e xist e n c e a n d c h ar a ct er of et hi c al pr o p erti es) p ers p e c-
ti v e b y i n c or p or ati n g a n at ur al-l a w vi e w of h u m a n n at ur e.1
T h e t h e or eti c al fr a m e w or k f or t his arti cl e w as d e v el o p e d b y d e T orr e ( 1 9 8 4,
c h a p. 2) w h o criti q u es b ot h li b er alis m a n d s o ci alis m as st e m mi n g fr o m a p hi-
l os o p h y t h at h as l ost t o u c h wit h r e alit y a n d ar g u es f or s o m e b al a n c e b et w e e n
t h es e t w o p hil os o p hi c al p ar a di g ms. D e T orr e ( 1 9 8 4), h o w e v er, di d n ot s p e cif y
t h e n at ur e of t hi s b al a n c e. T hi s arti cl e att e m pt s t o a d dr e s s t hi s d efi ci e n c y.
Fi g ur e 1 s h o ws t h e ess e nti al i nt er d e p e n d e nt f e at ur es t h at f or m t h e p hil os o p hi-
c al fr a m e w or k of t h e b usi n ess m o d el. T h es e f u n d a m e nt al t h e m ati c f e at ur es i n
f a ct c h ar a ct eri z e n at ur al-l a w pri n ci pl es, t h at is, pri n ci pl es t h at c orr es p o n d wit h
h u m a n n at ur e. F or e x a m pl e, n at ur al-l a w p hil os o p h y e x p o u n ds t h at t h e h u m a n
p er s o n i s a s o ci al a ni m al ( pri n ci pl e of s oli d arit y a n d t h e r ati o n alit y a s s u m p-
ti o n); i d e ntifi e s t h e pri m ar y p ur p o s e a n d s u pr e m e v al u e wit h t h e e xi st e nti al
e n ds; ar g u es t h at t h e b asi c u nit of a s o ci et y is t h e f a mil y t h at is o n e of t w o n at-
ur al s o ci eti es (t h e st at e b ei n g t h e ot h er); ill ustr at es t h at c o m p etiti o n is a n ess e n-
ti al f e at ur e of a n e c o n o m y or g a ni z e d o n t h e pri n ci pl e s u b si di arit y r efl e cti n g
t h e d esir e f or g ai n, w hi c h is o n e of t h e b asi c i m p uls es of h u m a n n at ur e ( m ar-
k et  c h ar a ct eri sti c s  a n d  d y n a mi c s  of  m ar k et  r e g ul at or y  m e c h a ni s m);  a n d,
fi n all y, i d e ntifi es t h e j uri di c al or d er (s o ci al j usti c e) — a n or d er b as e d o n ri g hts
a n d d uti es — as t h e m et a p h ysi c al r o ots of s o ci et y.
A  C o m m u nit ari a n M o d el of B u si n e s s:
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Fi g ur e 1
P hil o s o p hi c al Fr a m e w or k
N at ur al- L a w C o m m u nit ari a ni s m
Wit h t h e f ail ur e of s o ci alis m i n t h e l att er h alf of t h e l ast c e nt ur y, w hi c h br o u g ht
t o a n e n d t h e li b er al-s o ci alist d e b at e, tr a d e a n d b usi n ess p oli ci es e m p h asi z e d a
m or e li b er al t y p e of s yst e m. H o w e v er, t his l att er s yst e m h as pr o v e d i n a d e q u at e
t o c o p e wit h t h e s o ci al str ess es a n d str ai ns, p arti c ul arl y i n a n a d v a n c e d e c o n-
o m y. It w as mist a k e n i n t hi n ki n g t h at t h er e ar e n at ur al- e c o n o mi c l a ws w hi c h,
if l eft al o n e, will a ut o m ati c all y bri n g a b o ut t h e b est r es ults f or all c o n c er n e d.
F or e x a m pl e, w e c o nti n u e t o wit n e s s t h e m or al d e c a d e n c e of t h e l a st t w o
d e c a d es st e m mi n g fr o m m er g ers a n d a c q uisiti o ns; s a vi n gs a n d l o a n s c a n d als;
e n vir o n m e nt al p oll uti o n; a n d iss u es i n c or p or at e g o v er n a n c e, c or p or at e s o ci al
r es p o nsi bilit y, a n d i nsi d er tr a di n g. Li b er alis m h as als o f ail e d m ai nl y b e c a us e it
c o ul d n ot d e al wit h t h e h u m a n p ers o ns w h o d e m a n d e d r es p e ct f or t h eir di g nit y
a n d e n o u g h s e c urit y t o m a k e t h eir fr e e d o m w ort h h a vi n g. R e c e nt c o nt e m p o-
r ar y  p oliti c al  p hil o s o p h y  h a s  n o w  f o c u s e d  o n  t h e  c o m m u nit ari a n-li b er al
d e b at e. 2
C o m m u nit ari a nis m, w h os e i d e as c a n b e tr a c e d b a c k t o t h e i nsi g hts of H e g el
a n d Arist otl e, ar g u es t h at t h e c oll e cti v e c a n h a v e ri g hts t h at ar e i n d e p e n d e nt of
a n d e v e n o p p os e d t o t h e ri g hts of t h e i n di vi d u al a n d c o nt e n ds t h at t h e i n di vi d-
u al d e v el o ps a n d c a n fl o uris h o nl y wit hi n t h e c o nt e xt of a c o m m u nit y. T h e first
w a v e of t h e c o m m u nit ari a n m o v e m e nt w as d e v el o p e d as a criti c al r e a cti o n t o
J o h n R a wl s’  w or k A T h e o r y of J u sti c e ( 1 9 7 1), w hi c h e x ert e d a c o n si d er a bl e
i nfl u e n c e o n s o ci al a n d p oliti c al t h o u g ht. T h e c o m m u nit ari a n m o v e m e nt s e e ms
t o h a v e b e e n pri m aril y m oti v at e d b y d efi ci e n ci e s a n d n e g ati v e c o n s e q u e n c e s
of t h e li b er alist p oli ci es, f or e x a m pl e, t h e n e g ati v e eff e cts of a n o v erl y i n di vi d-
u alisti c c o n c e pt of s elf, ali e n ati o n fr o m t h e p oliti c al pr o c ess, u n bri dl e d gr e e d,
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l o n eli n e s s, ur b a n cri m e, hi g h di v or c e r at e s, a n d s o f ort h ( s e e, e. g., T h e C o m-
m u nit a ri a n N et w o r k , 1 9 9 1). P oliti c al t h e ori st s Al a s d air M a cI nt yr e ( 1 9 8 4),
Mi c h a el S a n d el ( 1 9 8 1), a n d C h arl e s Ta yl or ( 1 9 8 5) ar e str o n g pr o p o n e nt s of
t hi s fir st- w a v e c o m m u nit ari a n vi e w. T h e s e c o n d w a v e of t h e c o m m u nit ari a n
m o v e m e nt f o c u s e d o n s o ci o p oliti c al i s s u e s e m p h a si zi n g s o ci al r e s p o n si bilit y
a n d w as i niti at e d i n t h e 1 9 9 0s b y A mit ai Et zi o ni ( 1 9 9 3) a n d Willi a m G alst o n
( 1 9 9 1). F or a bri ef o v er vi e w of c o m m u nit ari a nis m, s e e Wer h a n e a n d Fr e e m a n
( 1 9 9 8, p p. 1 2 6 – 2 8).
T h e c o m m u nit ari a n p ers p e cti v e r e c o g ni z es ( 1) b ot h i n di vi d u al h u m a n di g-
nit y a n d t h e s o ci al di m e nsi o n of h u m a n e xist e n c e, ( 2) t h at t h e pr es er v ati o n of
i n di vi d u al li b ert y d e p e n ds o n t h e a cti v e m ai nt e n a n c e of t h e i nstit uti o ns of ci vil
s o ci et y, a n d ( 3) t h at t h e c o m m u niti es a n d p oliti es h a v e d uti es t o b e r es p o nsi v e
t o t h eir m e m b ers a n d t o f ost er p arti ci p ati o n a n d d eli b er ati o n i n s o ci al a n d p olit-
i c al lif e (T h e C o m m u nit ari a n N et w or k , 1 9 9 1). U n d er c o m m u nit ari a nis m,3 t h er e
c a n b e n o q u e sti o n of eli mi n ati n g all g o v er n m e nt i nfl u e n c e fr o m b u si n e s s
aff airs b e c a us e t h e st at e is r es p o nsi bl e f or t h e w elf ar e of its p e o pl e w h os e e c o-
n o mi c li v e s m u st b e t a k e n i nt o c o n si d er ati o n. C o m m u nit ari a ni s m, h o w e v er,
d o e s n ot w a nt a n y m or e g o v er n m e nt i nt erf er e n c e t h a n w h at i s stri ctl y n e c e s-
s ar y. It l e a v e s t h e w a y o p e n f or pri v at e i niti ati v e b ut i s r e a d y t o c o m e t o it s
assist a n c e w h e n pri v at e i niti ati v e f ails. It n ot o nl y pr ot e cts b ut p ositi v el y pr o-
m ot e s all e nt er pri s e s u n d ert a k e n f or t h e c o m m o n g o o d. It c ar ef ull y r e s p e ct s
t h e ri g hts of t h e i n di vi d u al a n d of t h e f a mil y, d o es n ot tr y t o us ur p t h eir d uti es,
a n d h el p s t h e m b y off eri n g o p p ort u niti e s. It al s o d o e s n ot h e sit at e t o c orr e ct
a b us es, b y l e gisl ati o n if n e c ess ar y, w h e n it b e c o m es a p p ar e nt t h at pri v at e i nfl u-
e n c es c a n n ot c o p e wit h t h e m. F or a m or e c o m pr e h e nsi v e vi e w of c o m m u nit ar-
i a nis m, s e e Et zi o ni ( 1 9 9 5, 1 9 9 3) a n d Gl e n d o n ( 1 9 9 1).
N at ur al-l a w c o m m u nit ari a ni s m a d o pt s m u c h of t h e p oliti c al a n d a c c o u nt-
a bl e c o m m u nit ari a n vi e ws of Et zi o ni a n d ot h ers: ( 1) t h e b asi c c o m m u nit ari a n
q u est f or b al a n c es a m o n g i n di vi d u als a n d gr o u ps, ri g hts, a n d r es p o nsi biliti es;
( 2) t h e r e c o g niti o n of i n di vi d u al h u m a n di g nit y a n d t h e h u m a n p er s o n a s a
s o ci al- p oliti c al  a ni m al;  a n d  ( 3)  i n  a d diti o n,  b ot h  d e al  wit h  s o ci al  j u sti c e.
H o w e v er, it diff ers fr o m p oliti c al c o m m u nit ari a nis m t h at ass erts t h at t h e ulti-
m at e f o u n d ati o n of m or alit y m a y b e c o m mit m e nt s of i n di vi d u al c o n s ci e n c e
(T h e C o m m u nit ari a n N et w or k , 1 9 9 1) i n t h at n at ur al-l a w c o m m u nit ari a nis m is
r o ot e d  i n  t h e  c o n c e pt  of  fr e e d o m  a n d  i n  a  p er s o n’s  e xi st e nti al  e n d  ( s elf-
pr es er v ati o n, s o ci al f ell o ws hi p, s elf- p erf e cti o n). N at ur al l a w c a n b e d efi n e d as
t h e f u n cti o ni n g of a p ers o n’s n at ur e i n a c c or d a n c e wit h its o w n f ull r e alit y —
t h er ef or e, t h at w hi c h m u st m e a n t h e f ulfill m e nt of t h e p er s o n’s lif e a n d, ulti-
m at el y, h a p pi n ess ( M ess n er, 1 9 6 5, p. 4 2). N at ur al l a w is t h er ef or e t h e l a w of a
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p ers o n’s n at ur e stri vi n g i n its f u n d a m e nt al h a p pi n ess i nsti n ct t o w ar d ess e nti al
s elf-f ulfill m e nt ( e u d a e m o n ol o gi c al ). P er h a ps t h e m ost cl assi c w or k o n n at ur al
l a w i n t h e l ast c e nt ur y is t h at of Fi n nis ( 1 9 9 9). M ess n er ( 1 9 6 5) gi v es a n e x c el-
l e nt a p pli c ati o n of tr a diti o n al n at ur al-l a w pri n ci pl e s t o s o ci al or g a ni z ati o n s,
w hil e M c L e a n ( 2 0 0 0), R h o n h ei m er ( 2 0 0 0), a n d R o m m e n ( 1 9 9 8), pr o vi d e a
c o m pr e h e nsi v e a n d i n- d e pt h e x p ositi o n of n at ur al l a w. N eit h er t h e i n di vi d u al-
ist or t h e c oll e cti vist p att er ns of v al u es, n or t h e li b er alist or s o ci alist i d e ol o gi es
f o u n d e d u p o n t h e m, h a v e e v er i n pr a cti c e b e e n or c a n e v er b e f ull y a ct u ali z e d
b e c a us e h u m a n n at ur e d o es n ot all o w it ( M ess n er, 1 9 6 5). Si g nifi c a nt m o difi c a-
ti o ns i n t h e or y a n d i n pr a cti c e h a v e r es ult e d fr o m t his o bs er v ati o n.
T h e P hil o s o p hi c al M o d el s
W hil e m o st of t h e di s c u s si o n o n t h e c o m m u nit ari a n p hil o s o p h y h a s c e nt er e d
ar o u n d s o ci o p oliti c al i s s u e s, t h er e h a s b e e n r el ati v el y littl e of t h e lit er at ur e
eit h er d e v ot e d t o or a p pli e d i n t h e c o nt e xt of b u si n e s s a n d s o ci o e c o n o mi c
i s s u e s. T o d a y, w e ar e wit n e s si n g a p hil o s o p hi c al s hift i n t h e c o n d u ct of b u si-
n e s s, a n d t h er e i s a n e e d f or t h e r e e x a mi n ati o n of f u n d a m e nt al a s s u m pti o n s.
T h e n at ur al-l a w c o m m u nit ari a n m o d el of b u si n e s s i s m or e i n li n e wit h t h e
r e alit y of t h e h u m a n p er s o n a s a s o ci al b ei n g a n d b ett er e m p h a si z e s t h e t w o
m aj or pri n ci pl e s of t h e w orl d b u si n e s s c o m m u nit y t o i m pr o v e e c o n o mi c a n d
s o ci al c o n diti o n s: ( 1) r e s p e ct f or h u m a n di g nit y a n d ( 2) li vi n g a n d w or ki n g
t o g et h er f or t h e c o m m o n g o o d. T h e s e pri n ci pl e s w er e c a pt ur e d b y t h e C a u x
R o u n d Ta bl e t h at w a s f o u n d e d i n 1 9 8 6 a n d c o n si st s of b u si n e s s l e a d er s fr o m
E ur o p e, J a p a n, a n d t h e U nit e d St at es ( Tar a nti n o, 1 9 9 6, p. 5 7). I n f a ct, n at ur al
l a w i s t h e fir st a n d m o st a ut h e nti c e x pr e s si o n of h u m a n di g nit y ( s e e, e. g.,
G e or g e, 1 9 9 5). Wit h r es p e ct t o p hil os o p hi c al d o ctri n es, b usi n ess c a n b e c at e-
g ori z e d u n d er t h e li b er ali st b u si n e s s m o d el ( L B M), t h e c o m m u nit ari a n b u si-
n e s s m o d el ( C B M), a n d t h e s o ci ali st b u si n e s s m o d el ( S B M). 4 Ta bl e 1 c o m-
p ar es a n d c o ntr asts s e v e n u n d erl yi n g c h ar a ct eristi c f e at ur es of all t hr e e m o d els:
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T a bl e 1 — P hil os o p hi c al D o ct ri n es of B usi n ess M o d els
C h a r a ct e risti cs L B M C B M S B M
R ati o n alit y Ass u m pti o n I n di vi d u al R ati o n alit y  C oll e cti v e R ati o n alit y  C oll e cti vis m
Pri m ar y P ur p os e Pr ofits H a p pi n ess/ H u m a n St at e Welf ar e
Welf ar e
B asi c U nit I n di vi d u al E m pl o y e es a n d t h eir St at e
F a mili es
M ar k et C h ar a ct eristi cs C o m p etiti o n C o o p etiti o n C o o p er ati o n
D y n a mi cs of M ar k et “I n visi bl e H a n d ” Pri n ci pl es of S oli d arit y St at e 
R e g ul at or y M e c h a nis m ( u nr e g ul at e d fr e e m ar k et) a n d S u bsi di arit y  R e g ul ati o n
J uri di c al Or d er Ri g hts S o ci al J usti c e: Or d er of  D uti es
Ri g hts a n d D uti es b as e d
o n J usti c e
S u pr e m e Val u e Fr e e d o m C o m m o n G o o d  E q u alit y
Of c o ur s e, t h e S B M h a s b e e n e m piri c all y s h o w n t o f ail b ut i s i n cl u d e d t o
d e m o nstr at e t h at t h e C B M is a ct u all y a b al a n c e b et w e e n L B M a n d S B M a n d
a v oi d s t h e err or s of b ot h —t h e r at r a c e of li b er ali s m a n d t h e cl a s s str u g gl e of
s o ci alis m. E a c h of t h e c h ar a ct eristi cs of t h es e m o d els is dis c uss e d b el o w.
I n di vi d u ali st or li b er ali st i d e ol o gi e s h a v e b e e n pr o p o u n d e d o v er t h e l a st
t w o t o t hr e e c e nt uri e s ( L o c k e, H u m e, R o u s s e a u, B e nt h a m, S p e n c er, Mill).
H er e, t h e b asi c u nit of s o ci et y is t h e i n di vi d u al (i n di vi d u alis m) w h o is a c o m-
pl et e, at o misti c e ntit y wit h a bs ol ut e a ut o n o m y a n d fr e e d o m (li b er alis m). S u c h
i d e ol o gi es d ef e n d a n d v al u e t h e i n di vi d u al a n d his or h er li b ert y, w hi c h hi g h-
li g hts o n e of t h eir str e n gt hs. T h es e e arl y i d e ol o gi es i g n or e t h e s o ci al n at ur e of
t h e h u m a n p ers o n; m o d er at e li b er als, h o w e v er, t e n d t o r e e m p h asi z e t h e s o ci al
n at ur e of t h e h u m a n p er s o n. Pr e ci s el y b e c a u s e of t hi s i n di vi d u ali sti c a s p e ct,
o n e of t h e m ai n c o ns e q u e n c es or d a n g ers of li b er alis m is t h e p ot e nti al or t ot al
disr e g ar d of s o ci al j usti c e, s oli d arit y, a n d t h e c o m m o n g o o d. T his h as pr o m pt e d
s o m e of its t hi n k ers t o r e c a pt ur e t h e v al u e a n d si g nifi c a n c e of t h es e c o n c e pts
wit hi n t h e li b er al tr a diti o n (s e e, e. g., N o v a k, 1 9 8 9). D e T orr e ( 1 9 9 0) p oi nts o ut
a n ot h er p ossi bl e d a n g er i n t h at a n ( e xtr e m e) e c o n o mi c li b er alis m m a y a bs ol u-
ti z e  t h e  l a w s  of  t h e  m ar k et  s o  a s  t o  pr a cti c all y  r ul e  o ut  all  g o v er n m e nt
i nt er v e nti o n.
T h e m or al r o ot or a n c h or of li b er alis m is r efl e ct e d i n a n eff e cti v e c a pit alis m
t h at cr e at es w e alt h a n d eli mi n at es p o v ert y (t h e w a y t o fi g ht p o v ert y is t o cr e at e
w e alt h). H o w e v er, si n c e t h e e arl y 1 8 0 0 s, t h er e ar o s e a s y st e m of o p pr e s si o n,
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i nj u sti c e, a n d e x pl oit ati o n of p e o pl e u n d er li b er ali s m. T hi s l e d t o t h e r a di c al
r ef or m ati o n or r e v ol uti o n of s o ci ali s m l e d b y s o ci al r ef or m er s s u c h a s S ai nt
Si m o n, C a b et, F o uri er, O w e n, a n d Pr o u d h o n. H o w e v er, s o ci ali s m al s o pr o-
vi d e d a dist ort e d vi e w of t h e h u m a n p ers o n b y a bs ol uti zi n g t h e s o ci al n at ur e of
t h e p ers o n. T h e m ai n err or of s o ci alis m is t h e s u p pr essi o n of h u m a n fr e e d o m,
p er s o n al  r e s p o n si bilit y,  a n d  i niti ati v e  wit h  t h e  c o n s e q u e n c e  t h at  t h e  st at e
m o n o p oli z e s all t h e m e a n s of pr o d u cti o n a n d di stri b uti o n. It i s i m p ort a nt t o
n ot e at t h e o ut s et, t h at a n y criti ci s m of t h e li b er ali st a n d s o ci ali st i d e ol o gi e s
d o es n ot i m pl y a n i n dis cri mi n at e a n d w h ol es al e r ej e cti o n of all t h eir e n d e a v ors
a n d a c hi e v e m e nt s. I n d e e d, t h er e w a s a g e n ui n e a n d j u stifi e d r e a cti o n a g ai n st
o bs ol et e s yst e ms a n d i nstit uti o ns i n s o ci al, e c o n o mi c, a n d p oliti c al lif e — a bs o-
l utis m, t h e p oli c e st at e, m er c a ntilist r e gi m e nt ati o n — u n d er t h e li b er alist m o v e-
m e nt. T h e s o ci ali st m o v e m e nt s h o ul d b e u n d er st o o d a s a r e a cti o n a g ai n st t h e
f ail ur e t o c arr y o ut vit al s o ci al f u n cti o ns, w hi c h w as a c o ns e q u e n c e of t h e i n di-
vi d u alisti c f or c es.
R ati o n alit y A s s u m pti o n
U n d er t h e S B M n oti o n of r ati o n alit y — c oll e cti vis m —t h e i n di vi d u al p ers o n
r e n o u n c e s hi s or h er i n di vi d u alit y a n d i nt e gr at e s hi m s elf or h er s elf f ull y i nt o
t h e s o ci al pr o c e s s a n d b e c o m e s t h e c oll e cti v e p e r s o n . T hi s e xtr e m e f or m of
r ati o n alit y is dir e ct e d n ot t o t h e b e n efit of t h e i n di vi d u al b usi n ess or c o m m u-
nit y ( w hi c h ar e i n f a ct s w all o w e d u p b y s o ci et y), b ut t o t h e t ot alit ari a n st at e.
T h e c o n c e pt of i n di vi d u al v ers us c oll e cti v e r ati o n alit y c a n b e ill ustr at e d usi n g
t h e cl a s si c c a s e of t h e pri s o n er s’ dil e m m a k n o w n a s t h e t r a g e d y of t h e c o m-
m o n s . T h e c o m m o n s r ef er t o a p a st ur e of l a n d t h at i s a p u bli c- g o o d r e s o ur c e
us e d f or f e e di n g c attl e b el o n gi n g t o diff er e nt c attl e h er d ers. E a c h h er d er w a nts
t o m a xi mi z e t h e si z e of his or h er h er d. If it is (i n di vi d u all y) r ati o n al f or o n e
c attl e h er d er t o a d v a n c e hi s or h er i nt er e st b y all o wi n g t h e c attl e t o u s e a s
m u c h of t h e c o m m o n p ast ur e as p ossi bl e, t h e n it is r ati o n al f or all h er d ers t o d o
s o. Of c o urs e, if e v er y h er d er d o es s o, t h e c o m m o ns w o ul d b e o v er gr a z e d a n d
e v er y o n e w o ul d s uff er. H o w e v er, if e v er y o w n er w er e t o b e h a v e c o o p er ati v el y,
t h e n all w o ul d b e n efit a n d b e b ett er off t h a n if t h e y w er e t o p urs u e m a xi mi zi n g
his or h er i n di vi d u al pi e c e of t h e pi e.
T h e a b o v e p ar a d o x, w hi c h g a m e t h e orists r ef er t o as t h e s o ci al tr a p , is a sit-
u ati o n w h er e i n di vi d u al r ati o n alit y m a y l e a d t o s h ort-t er m g ai n s, b ut, i n t h e
l o n g r u n, t h e c o n s e q u e n c e s c a n b e di s a str o u s f or all. C oll e cti v e r ati o n alit y
l e a ds t o a m or e f a v or a bl e o ut c o m e f or e a c h i n di vi d u al o w n er. We wit n ess m a n y
r e al- w orl d e x a m pl e s of t h e tr a g e d y of t h e c o m m o n s — o v erfi s hi n g; p oll uti o n;
a c c e s si n g c o m m o n u n d er gr o u n d p etr ol e u m d e p o sit s; pri c e a n d tr a d e w ar s;
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c o u ntri es’ s o v er ei g nt y; a n d m a n y pr o bl e ms r es ulti n g fr o m u ntr a d a bl e, i ns e c ur e,
or u n a s si g n e d pr o p ert y ri g ht s. Arj o o n ( 1 9 9 8) al s o i d e ntifi e s t h e di sti n cti o n
b et w e e n t h e gr o wi n g s k e pti cis m of n arr o wl y d efi n e d m o d els of s elf-i nt er est e d
e c o n o mi c m a n (r ati o n al e c o n o mi c m a n) a n d c oll e cti v e r ati o n alit y, w hi c h i s a
m or e p s y c h ol o gi c all y i nf or m e d c o n c e pt str e s si n g p e o pl e s’ c a p a cit y f or m or al
c o m mit m e nts (s o ci o e c o n o mi c p ers o n). A m br osi o a n d T ot h ( 1 9 9 8) als o disti n-
g uis h b et w e e n r ati o n alit y i n t h e e c o n o mi c s e ns e (r ati o n al m a xi mi z ers) a n d i n
t h e n at ur al-l a w s e ns e ( v al u e r ati o n alit y). I n t h e l att er c as e, r ati o n alit y c o n c er ns
b ot h t h e c h oi c e of g o o d e n ds a n d t h e m e a ns t o p urs u e t h os e e n ds. T h e p ur p os e
of  v al u e  r ati o n alit y  i s  t o  d et er mi n e  w h at  i s  g o o d  or  b a d,  ri g ht  or  wr o n g.
E c o n o mi c r ati o n alit y c o nsists of a utilit ari a n c al c ul us of t h e gr e at est g o o d f or
t h e gr e at e st n u m b er, a c o st- b e n efit a n al y si s b a s e d o n n arr o wl y d efi n e d s elf-
i nt er est a n d a n i m p o v eris h e d vi e w of h u m a n n at ur e; it dis c o u nts t h e f a ct t h at
m ost p e o pl e r es p e ct t h e m or al cl ai ms of ot h ers.
T hr os b y ( 2 0 0 1) disti n g uis h es b et w e e n t h e e c o n o mi c i m p uls e, w hi c h c orr e-
s p o n ds t o i n di vi d u al r ati o n alit y or b e h a vi or, a n d t h e c ult ur al or s o ci al i m p uls e,
w hi c h c orr e s p o n d s t o c oll e cti v e r ati o n alit y. T h e e c o n o mi c i m p ul s e r efl e ct s
i n di vi d u al g o als a n d r e pr es e nts s elf-i nt er est e d i n di vi d u al pr o d u c ers s e e ki n g t o
m a xi mi z e t h eir pr ofit s. I n t h e st a n d ar d n e o cl a s si c al m o d el of t h e e c o n o m y,
gi v e n t h e i niti al distri b uti o n of i n c o m e, m ar k ets e xist t o e n a bl e m ut u all y b e n e-
fi ci al e x c h a n g e t o o c c ur, a n d, a c c or di n g t o t h e t h e or y of g e n er al e q uili bri u m,
s u c h m ar k et s will l e a d, u n d er c ert ai n a s s u m pti o n s, t o t h e m a xi mi z ati o n of
s o ci al w elf ar e, d efi n e d o nl y i n t er ms of t h e i n di vi d u als w h o c o m pris e t h e e c o n-
o m y. T h e s o ci o e c o n o mi c p er s o n, o n t h e ot h er h a n d, r efl e ct s t h e c oll e cti v e
r ati o n alit y a n d d eri v es fr o m t h e n at ur e of s o ci et y a n d c ult ur e ( c oll e cti v e d esir es
of a gr o u p).
P ri m ar y P ur p o s e
Cl a s si c al- b u si n e s s e c o n o mi st s u n d er st a n d t h at t h e e c o n o mi c pr o c e s s i s
b o u n d u p i n t h e g e n esis of w e alt h. T h e y d efi n e w e alt h as “ all us ef ul a n d a gr e e-
a bl e t hi n gs t h at p oss ess e x c h a n g e a bl e v al u e ” ( Mill, 1 8 4 8). N e oli b er al m o d els
c o nsi d er pr ofits a n d t h e l a w of t h e m ar k et as its o nl y p ar a m et ers, t o t h e d etri-
m e nt of t h e di g nit y of a n d t h e r es p e ct d u e t o i n di vi d u als a n d p e o pl es. T h e s eri-
o us o missi o n i n c o nt e m p or ar y b usi n ess a n d e c o n o mi c t h e or y is t h e h u m a n p er-
s o n.  W h e n  o n e  i n q uir e s  i nt o  t h e  p ur p o s e  of  a  b u si n e s s,  t h e  f u n d a m e nt al
q u e sti o n c o n c er ni n g t h e m e a ni n g of h u m a n lif e ( W h at i s t h e h u m a n p er s o n
f or ?) m ust b e a ns w er e d, b e c a us e it is t h e h u m a n p ers o n w h o w or ks i n a c or p o-
r ati o n t h at m a k es it a m or al e ntit y. T h e r o ot err or of b ot h li b er alis m a n d s o ci al-
is m is t h at t h eir dri vi n g f or c e is f u n d a m e nt all y m at eri alisti c, a n d, c o ns e q u e ntl y,
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t h e s pirit u al r e al m is n e gl e ct e d b y or di v or c e d fr o m t h e e c o n o mi c or m at eri al-
isti c. B ot h p hil os o p hi c al s yst e ms s h ar e t h e u n d erl yi n g ass u m pti o n t h at r e d u c es
t h e h u m a n p er s o n t o t h e e c o n o mi c p e r s o n a n d t h er ef or e f ail t o r e c o g ni z e t h e
p ers o n’s f ull n at ur e a n d di g nit y.
Wats o n ( 1 9 9 1) s h ar es m a n y i nsi g hts a n d e x p eri e n c es fr o m A m eri c a’s C E Os,
w hi c h r e v e al t h at t h e y ar e n ot i n a gr e e m e nt wit h t h e utilit ari a n c o n c e pt of t h e
s h ar e h ol d er- w e alt h- m a xi mi z ati o n m o d el. Pr ofits ar e i n f a ct a m e a ns or s e c o n d-
ar y g o al of a b usi n ess (s e e als o Arj o o n, 2 0 0 1 5 a n d Pf eff er, 1 9 9 8). Ar g a n d o ñ a
( 1 9 9 4) als o ass erts t h at pr ofit c a n n ot b e t h e si n g ul ar g o al of a c o m p a n y b ut is
a  m e a s ur e  of  c or p or at e  effi ci e n c y.  H o w e v er,  wit h  t h e  fi x ati o n,  mi s pl a c e d
e m p h asis, a n d o bs essi o n o n t h e b ott o m li n e, m a n a g e m e nt is f or c e d t o e n g a g e
i n s h o rt-t e r mi s m , r e s p o n di n g t o t h e s h ort si g ht e d n e s s a n d i m m e di at e s ati sf a c-
ti o n of s h ar e h ol d ers’ fi n a n ci al a p p etit e. M a n y b usi n ess es c o m pr o mis e or s a cri-
fi c e t h eir l o n g-t er m s ur vi v al a n d gr e at er c o ntri b uti o n t o t h e c o m m o n g o o d b y
s e e ki n g o ut s h ort-t er m b e n efit s a s m o d u s o p e r a n di . It i s a n al o g o u s t o killi n g
t h e g o os e t h at l a ys g ol d e n e g gs.
R e c e ntl y, m a n y fir ms h a v e, at l e ast i n t h e or y, a d o pt e d a st a k e h ol d er visi o n
of or g a ni z ati o n al p ur p os e. T his m o d el is b as e d o n a li b er al n oti o n of ri g hts i n
w hi c h diff er e nt st a k e h ol d er s ( s u p pli er s, c u st o m er s, e m pl o y e e s, a n d s o f ort h)
h a v e a st a k e or cl ai m o n t h e b usi n ess. I n pr a cti c e, t h er e h as b e e n diffi c ult y i n
r es ol vi n g t h e c o nfli ct of ri g hts a n d b al a n ci n g t h e i nt er ests of t h e v ari o us st a k e-
h ol d er s. T h e C B M pr o vi d e s a s ol uti o n b y i d e ntif yi n g a hi er ar c h y of v al u e s.
Wats o n ( 1 9 9 1, p. x v) e x pr ess e d t his p oi nt w h e n h e s ai d t h at “t h os e p ers o ns a n d
or g a ni z ati o ns t h at as pir e t o s er v e w ort h w hil e p ur p os es ar e ulti m at el y t h e m ost
pr ofit a bl e a n d t h at t h e or d eri n g of as pir ati o ns t o e m br a c e p e o pl e, pr o d u cts, a n d
pr ofits, i n t h at or d er, ar e t h e m ost c o m p etiti v e a n d t h us t h e m ost s u c c essf ul. ”
Ti m Cr ull, of t h e C ar n ati o n C o m p a n y, als o r efl e ct e d t his i m p ort a nt tr ut h w h e n
h e m e nti o ns, “t h e c o m p a n y is n ot r u n o nl y f or its st o c k h ol d ers b ut f or its c us-
t o m er s a n d f or it s e m pl o y e e s. It’s r e all y a t hr e e-l e g g e d st o ol. A n d if all t hr e e
ar e n’t e q u all y pr ot e ct e d a n d c o nsi d er e d, it’s n ot g oi n g t o w or k ” ( Wats o n, 1 9 9 1,
p. 1 7).
S o, i n st e a d of f o c u si n g o n pr ofit, t h e C B M w o ul d a d v a n c e t h e ar g u m e nt
t h at it is b ett er t o f o c us o n w h at dri v es pr ofit, t h at is, t h e e m pl o y e es. Ar g a n d o ñ a
( 1 9 9 4) als o a d v o c at es t his p oi nt i n t h at t h e g o al of a c o m p a n y o u g ht n ot t o b e
pr ofit al o n e b ut t o s ati sf y t h e n e e d s a n d c o ntri b ut e t o t h e d e v el o p m e nt of t h e
p e o pl e w h o f or m p art of t h e c o m p a n y t hr o u g h t h e effi ci e nt pr o d u cti o n a n d dis-
tri b uti o n of u s ef ul g o o d s a n d s er vi c e s. U n d er t h e C B M, it i s n eit h er t h e c u s-
t o m er n or t h e s h ar e h ol d er t h at i s fir st, b ut it i s t h e w elf ar e of t h e e m pl o y e e s
a n d t h eir f a mili es. Si m pl y p ut, if e m pl o y e es ar e h a p p y, t h e y will b e pr o d u cti v e
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a n d w or k h ar d er a n d s m art er. I n s o m e s e ns e, m a n y fir ms r e c o g ni z e t his w h e n
t h e y p a y li p s er vi c e i n ass erti n g t h at e m pl o y e es ar e t h eir m ost i m p ort a nt ass et.
S o m e writ ers h a v e als o ar g u e d t his fr o m a ris k p ers p e cti v e: It is t h e e m pl o y e es
t h at ar e t h e o n es m ost at ris k b e c a us e s h ar e h ol d ers c a n s pr e a d t h eir ris k t hr o u g h
di v ersifi c ati o n (s e e, e. g., B u c h h ol z a n d R os e nt h al, 1 9 9 8). As D o n al d L e n n o x,
of N a vi st ar, gr a p hi c all y p ut s it, “ a n d w hil e t h e st o c k h ol d er s mi g ht h a v e t h eir
m o n e y i n t h e c o m p a n y, t h e e m pl o y e e s h a v e t h eir li v e s i n it. A n d it i s t h e s e
e m pl o y e es a n d t h eir m oti v at e d eff orts w hi c h ar e ulti m at el y n e e d e d if s u c c ess
i s e v er t o b e a c hi e v e d ” ( Wat s o n, 1 9 9 1, p. 1 8). Pr o vi di n g a n e n vir o n m e nt f or
e m pl o y e es t o a c hi e v e t h eir o w n g o als as w ell as t h at of t h e fir m, r es ults i n t h e
ulti m at e s u st ai n a bl e c o m p etiti v e a d v a nt a g e b e c a u s e s u c h a pr a cti c e i s u ni q u e
a n d u nli mit e d i n s c o p e a n d s o diffi c ult t o i mit at e or c o p y. I n s u c h a n et hi c all y
c h ar g e d e n vir o n m e nt, p e o pl e w o ul d n ot w a nt t o l e a v e a n d s o t h e C B M w o ul d
a d dr ess o n e of t h e m ai n h u m a n r es o ur c e pr o bl e ms —t h at of r et ai ni n g t h e ri g ht
e m pl o y e es. We c a n c o n cl u d e h er e t h at t h e pri n ci p al ai m of b usi n ess d o es n ot
c o n si st m er el y i n t h e i n cr e a s e d v ol u m e of g o o d s pr o d u c e d, a n y m or e t h a n it
c o nsists of m er e pr ofit, b ut it is dir e ct e d t o t h e s er vi c e of p e o pl e i n t h eir t ot al-
it y, t a ki n g i nt o a c c o u nt t h eir m at eri al n e e ds a n d t h e r e q uir e m e nts of t h eir i nt el-
l e ct u al, m or al, s pirit u al, a n d r eli gi o us li v es.
U n d er t h e C B M, t h e c o n c e pt of h a p pi n ess 6 i s a st at e of b ei n g, n ot a st at e of
h a vi n g  ( e. g.,  h a vi n g  w e alt h,  h e alt h,  p o w er,  pr e sti g e,  h o n or,  r e c o g niti o n,
a p pr o v al, a n d s o f ort h). E v e n t h e Gr e e k p hil os o p h er E pi c ur us ( 3 4 1 – 2 7 0 B .C .),
t o w h os e r o ots utilit ari a nis m c o ul d b e tr a c e d b a c k, c a m e t o a d mit t h at alt h o u g h
t h e y m a y n ot b e t h e m o st i nt e n s e, t h e hi g h e st a n d m o st l a sti n g pl e a s ur e s ar e
s pirit u al a n d n ot p h ysi c al o n es, a n d as s u c h, b el o n g t o t h e s p h er e of t h e s piri-
t u al or d er. C h arl es Wats o n s u m m ari z es t h es e i d e as i n t h e f oll o wi n g p hr as es,
A c ert ai n a m o u nt of gr atifi c ati o n c a n b e g ott e n fr o m h a vi n g p oss essi o n a n d
fr o m c o ns u mi n g. B ut t h es e p urs uits d o n ot pr o d u c e t h e m ost s atisf yi n g h a p-
pi n e s s p e o pl e ar e c a p a bl e of r e a c hi n g. If r eli e d u p o n e x cl u si v el y t h e y c a n
u n n e c e s s aril y c o n stri ct o n e’s h u m a n p o s si biliti e s. … H e m a y p o s s e s s t h e s e
t hi n g s, b ut t h at i s n ot t h e s a m e a s e nj o yi n g t h e m. … All y o u g ai n i s t h e
k n o wl e d g e y o u ar e ri c h. … B ei n g mi s erl y a n d h o ar di n g m at eri al o bj e ct s or
p urs ui n g w e alt h j ust t o s atisf y t h e s elf is d e b asi n g t o w h at o n e c o ul d b e as a
h u m a n b ei n g. T h e c o nst a nt s e ar c hi n g a n d c al c ul ati n g h o w b est t o s er v e o n e’s
s elf a n d t o g et w h at o n e w a nts i n t h e f or m of w e alt h a n d p oss essi o ns k e e ps
t h at p ers o n fr o m s e ei n g w h at els e is p ossi bl e, fr o m d oi n g i nt er esti n g, e x cit-
i n g, w ort h w hil e t hi n gs, a n d fr o m tr ul y li vi n g. ( Wats o n, 1 9 9 1, p p. 3 6 – 3 7)
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O n e of t h e c h ar a ct eri sti c s of t h e C B M i s it s e m p h a si s o n f a mil y p oli ci e s.
W h y f o c us o n f a mili es ? C o m m u nit ari a ns r e c o g ni z e t h at t h e h e alt h of a n y b usi-
n ess or s o ci et y c a n b e m e as ur e d b y t h e h e alt h of its f a mili es. T h e f a mil y is t h e
m ost f u n d a m e nt al u nit of s o ci et y a n d is t h e s e e d b e d of h u m a n e nri c h m e nt. It is
t h e fir st s c h o ol of s o ci al virt u e s t h at ar e t h e a ni m ati n g pri n ci pl e s of t h e e xi s-
t e n c e a n d d e v el o p m e nt of b usi n ess a n d s o ci et y t h e ms el v es. It is fr o m t h e f a m-
il y t h at f ut ur e b usi n ess l e a d ers ar e n urt ur e d a n d e n g e n d er e d wit h t h e n e c ess ar y
s kills a n d c h ar a ct eristi cs t o p arti ci p at e a n d t o c o ntri b ut e a cti v el y i n t h e lif e of
b usi n ess a n d s o ci et y. It is i n t h e f a mil y e n vir o n m e nt t h at o n e d e v el o ps o b e di-
e n c e, a c o n c er n f or ot h er s, a s e n s e of r e s p o n si bilit y, u n d er st a n di n g, m ut u al
h el p, a n d m a n y ot h er virt u e s. F a mili e s al s o r e pr e s e nt t h e p ot e nti al fl o w of
f ut ur e w e alt h f or b usi n ess a n d s o ci et y, s o it m a k es e c o n o mi c s e ns e t o i n v est i n
f a mili e s, b e c a u s e it i s criti c al f or l o n g-t er m e c o n o mi c s ur vi v al a n d p erf or m-
a n c e. A n y b usi n ess or s o ci et y t h at d o es n ot c o nsi d er t h e f a mil y i n its pri oriti es
a n d f ails t o s e e ot h er pri oriti es i n its n at ur al a n d s u bs er vi e nt r el ati o ns hi p t o it is
c o n d e m ni n g its elf t o its o w n d e mis e.
T h e C B M t h er ef or e, t a k es i nt o a c c o u nt t h e e m pl o y e e wit hi n t h e c o nt e xt of
hi s or h er f a mil y a s t h e b a si c u nit. T h e L B M c o n si d er s t h e f or m er o nl y, a n d
u n d er t h e S B M b ot h t h e i n di vi d u al e m pl o y e e s a n d t h eir f a mili e s ar e s w al-
l o w e d u p i nt o t h e st at e.7 T h e C B M r e c o g ni z es t h at t h e b asi c c ell of a s o ci et y is
t h e f a mil y, a n d i n or d er t o d e v el o p str o n g b u si n e s s e s a n d str o n g s o ci eti e s,
e m p h asis m ust b e pl a c e d o n d e v el o pi n g t h e f a mil y. T h e C B M f ost ers t h e c o n-
vi cti o n t h at t h e g o o d of t h e f a mil y is a n i n dis p e ns a bl e a n d ess e nti al v al u e f or
b usi n ess a n d t h er ef or e f o c us es o n f a mil y p oli ci es t h at c o ntri b ut e t o t h e lif e a n d
d e v el o p m e nt of t h e f a mil y. It t h er ef or e a d v o c at es pr of a mil y m e as ur es s u c h as
a f a mil y w a g e, w or k-lif e pr o gr a m s ( s u c h a s fl e xi bl e w or k h o ur s, w or k fr o m
h o m e, bri n g y o ur ki ds t o w or k, d a y- c ar e c e nt er, a n d s o f ort h), e d u c ati o n al s u b-
si di es, a n d m at er nit y a n d r el at e d b e n efits. U nl ess r e g ul at e d b y l a w, s u c h m e as-
ur e s s h o ul d b e d et er mi n e d b y e a c h i n di vi d u al fir m, gi v e n it s o w n cir c u m-
st a n c es a n d r es o ur c es; f or e x a m pl e, its c o m p etiti v e p ositi o n. T h e C B M t a k es a
l o n g er-t er m vi e w of b usi n ess i n pl a ci n g e m p h asis o n s u p p orti n g a n d d e v el o p-
i n g t h e f a mil y. I n t hi s w a y, t h e fir m c a n d e v el o p tr u st a n d l o y alt y fr o m it s
e m pl o y e es b e c a us e it m a k es t h e c o n c er ns of its e m pl o y e es its o w n c o n c er ns.
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T h e L B M a n d S B M m ar k et c h ar a ct eristi cs of c o m p etiti o n a n d c o o p er ati o n
r es p e cti v el y r e pr es e nt t w o e xtr e m e e n ds of t h e s p e ctr u m of m ar k et c h ar a ct eris-
ti c s. C o m p etiti o n c a n b e c h ar a ct eri z e d b y w h at g a m e t h e ori st s c all g a m e s of
p ur e c o nfli ct i n w hi c h e c o n o mi c a g e nts or pl a y ers ar e stri ctl y o p p os e d t o e a c h
ot h er, a n d t h e g ai ns of o n e ar e b al a n c e d b y t h e l oss es of t h e ot h er. At t h e ot h er
e xtr e m e, c o o p er ati o n, all pl a y er s g ai n or l o s e t o g et h er a s all h a v e a c o m m o n
i nt er e st. I n pr a cti c e, p ur el y c o m p etiti v e sit u ati o n s d o n ot al w a y s bri n g a b o ut
t h e s o ci al b e n efit s of hi g h er o ut p ut, l o w er pri c e s, a n d o pti m u m effi ci e n c y.
H o w e v er, t h er e is n o w a y t o eli mi n at e all c o m p etiti o n a n d m ai nt ai n fr e e e nt er-
pri s e.  C o m p etiti o n  k e e p s  t h e  e c o n o m y  fl e xi bl e,  d y n a mi c,  pr o gr e s si v e,
r es o ur c ef ul, i n n o v ati v e, a n d effi ci e nt. It h as b y e xt e nsi o n a s o ci al f u n cti o n of
bri n gi n g a b o ut t h e b e st p o s si bl e f ulfill m e nt of t h e s o ci al or d er or e n d of t h e
e c o n o m y: It i s a n or d eri n g pri n ci pl e of t h e s o ci al e c o n o m y ( M e s s n er, 1 9 6 5).
Al s o, it i s a n i n di s p e n s a bl e m e a n s of arri vi n g at t h e j u st pri c e or w a g e i n t h e
m ar k et. T h er e c a n t h er ef or e b e n o q u e sti o n of a b oli s hi n g c o m p etiti o n; h o w-
e v er, it s h o ul d b e s u p pl e m e nt e d wit h c o o p er ati o n.
I n pr a cti c e, m o st c o m p etiti v e sit u ati o n s i n v ol v e c o o p etiti o n ( s e e Ta bl e 1),
w hi c h is a c o m bi n ati o n of c o m p etiti o n a n d c o o p er ati o n, i n ot h er w or ds, c o o p-
er ati o n a m o n g c o m p etit ors. G a m e t h e orists r ef er t o s u c h sit u ati o ns as n o nz er o
s u m g a m e s b e c a u s e t h er e ar e o p p ort u niti e s f or m ut u al g ai n s f or all c o m p eti-
t ors. F or e x a m pl e, m u c h c o o p er ati o n is alr e a d y pr a cti c e d b y b usi n ess es: a g ai nst
pri c e sl as hi n g, d e pl eti o n of n at ur al r es o ur c es, f als e a d v ertisi n g, j oi nt v e nt ur es,
str at e gi c alli a n c e s, a n d m er g er s. U s u all y, c o o p er ati o n m a y b e s e c ur e d u si n g
l e gisl ati o n, or it m a y b e v ol u nt ar y; f or e x a m pl e, i n t h e c as e of s elf-r e g ul ati o n.
C o o p etiti o n 8 off ers a t h e or y of v al u e, t h at is cr e ati n g v al u e b y r e c o g ni zi n g t h e
i nt er d e p e n d e n c e b et w e e n b u si n e s s a n d it s v ari o u s st a k e h ol d er s i n or d er t o
d e v el o p n e w m ar k et s a n d e x p a n d e xi sti n g o n e s a n d c a pt uri n g v al u e t hr o u g h
c o m p etiti o n ( Br a n d e n b ur g er a n d N al e b uff, 1 9 9 6). Ess e nti all y, c o o p etiti o n c a n
b e c o nsi d er e d c o o p er ati o n i n a c o m p etiti v e e n vir o n m e nt, us u all y wit h t h e ai m
of a c hi e vi n g a wi n- wi n p a y off. T h e m ai n p oi nt h er e i s t h at c o o p er ati o n a n d
c o m p etiti o n ar e n ot m ut u all y e x cl usi v e; t h er e c a n b e c o o p er ati o n f or t h e s a k e
of l e giti m at e c o m p etiti o n. E c o n o mi c c o o p er ati o n m e a ns t h e fr e e e x c h a n g e of
g o o ds, w hi c h, i n f a ct, is c o m p etiti o n. T h er ef or e, i n t his s e ns e, e c o n o mi c c o o p-
er ati o n c a n o nl y t a k e t h e f or m of c o m p etiti o n ( M e s s n er, 1 9 6 5). I n f a ct, m or e
c o o p er ati o n is n e e d e d a m o n g c o m p a ni es c o m p eti n g f or gl o b al m ar k ets, as w e
ar e wit n e s si n g t o d a y. C o m p a ni e s d o n ot l o s e t h eir fr e e d o m w hil e v ol u nt aril y
c o o p er ati n g.
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Arj o o n ( 1 9 9 9) p oi nt s o ut t h at s u st ai n a bl e a n d m e a ni n gf ul c o o p er ati o n c a n
b e a c hi e v e d b y t h e pr a cti c e of t h e a p pr o pri at e virt u es, w hi c h w o ul d m a k e t h e
b asis f or s u c c essf ul c o o p er ati o n p ossi bl e. S ol o m o n ( 1 9 9 2) e m p h asi z es t h at t h e
r ol e of virt u es i n b usi n ess is t o g ui d e a n d t o m oti v at e b e h a vi or f or t h e b ett er-
m e nt of t h e c o m m u nit y b e c a u s e o ur i n di vi d u alit y i s s o ci all y c o n stit ut e d a n d
s o ci all y sit u at e d. Mi nt z ( 1 9 9 6) al s o r ei nf or c e s t h e p oi nt t h at virt u e s f a cilit at e
s u c c e s sf ul c o o p er ati o n a n d e n a bl e t h e c o m m u nit y t o a c hi e v e it s c oll e cti v e
g o al s. C o m p etiti o n t h er ef or e d o e s n ot r e pl a c e b ut pr e s u m e s a n u n d erl yi n g
ass u m pti o n of m ut u al i nt er est a n d c o o p er ati o n. T h e E n c y cl o p e di a of t h e N e w
E c o n o m y ( 2 0 0 2) p oi nts o ut t h at c o o p etiti o n h el ps m ar k ets gr o w f ast er a n d h el ps
f o c u s s c ar c e r e s o ur c e s. C o o p etiti o n oft e n i n v ol v e s c o m p a ni e s a gr e ei n g n ot
t o c o m p et e i n a p arti c ul ar m ar k et w hil e t h e y c o m p et e i n ot h er s, f or e x a m pl e,
t h e alli a n c e of S u n, I B M, A p pl e, a n d N et s c a p e i n s u p p orti n g t h e o p e n pr o-
gr a m mi n g l a n g u a g e J a v a t o i n cr e as e m ar k et p o w er. A n ot h er e x a m pl e is t h at of
A m eri c a n  Airli n e s  i n  o p e ni n g  it s  S a br e  r e s er v ati o n  s y st e m  t o  c o m p eti n g
c arri ers.
D y n a mi c s of M ar k et R e g ul at or y M e c h a ni s m
I n pr a cti c e, t h e s o- c all e d i n visi bl e h a n d or u nr e g ul at e d fr e e m ar k ets u n d er
t h e L B M t e n d t o w ar d m o n o p olisti c str u ct ur es, a n d, c o ns e q u e ntl y, t h er e is n e e d
f or a ntitr ust l a ws t o li mit c o n c e ntr ati o n of e c o n o mi c p o w er. We c a n als o wit-
n e s s ot h er c o n s e q u e n c e s of u nr e g ul at e d m ar k et s; f or e x a m pl e, t h e i s s u e of
w a g es. Wa g es a n d ot h er r e m u n er ati o ns s h o ul d n ot b e s ol el y d et er mi n e d b y t h e
st at e of t h e m ar k et; it m ust als o b e d et er mi n e d b y t h e l a ws of j usti c e a n d e q uit y.
T h e p a y m e nt of a s uffi ci e nt w a g e t o e m pl o y e es f or a di g nifi e d li vi n g f or t h e m-
s el v e s a n d t h eir f a mili e s g e n er all y c o n stit ut e s a c o n cr et e m e a n s of v erif yi n g
t h e j usti c e of t h e w h ol e s o ci o e c o n o mi c s yst e m, b e c a us e r e m u n er ati o n f or w or k
i s a pr a cti c al m e a n s w h er e b y t h e v a st m aj orit y of p e o pl e c a n h a v e a c c e s s t o
t h os e g o o ds t h at ar e i nt e n d e d f or c o m m o n us e ( P o p e J o h n P a ul II, 1 9 8 1, p. 4 6).
I n a d diti o n t o t h e st at e of t h e m ar k et, w a g es m ust b e r el at e d t o t h e c o ntri b uti o n
of t h e e m pl o y e e s t o t h e fir m, t h e n e e d s of t h e e m pl o y e e s a n d t h eir f a mili e s,
a n d t h e c o m p etiti v e p ositi o ns of fir ms. M a n y c o u ntri es h a v e, i n f a ct, a d o pt e d
mi ni m u m- w a g e r e q uir e m e nt s, r e c o g ni zi n g t h at t h e m ar k et c a n n ot a n d s h o ul d
n ot b e t h e fi n al ar bit er of v al u es. O n t h e ot h er h a n d, u n d er t h e S B M, st at e r e g-
ul ati o ns or r e gi m e nt ati o n stifl e e c o n o mi c i niti ati v e, fr e e d o m, a n d i n n o v ati o n.
U n d er t h e C B M, t h e pri n ci pl e s of s oli d arit y a n d s u b si di arit y r e g ul at e t h e
d y n a mi c s of t h e m ar k et a n d ar e w a y s t o or g a ni z e a b u si n e s s or or g a ni z ati o n
t h at m a nif est t h e di g nit y of t h e h u m a n p ers o n. B y virt u e of t h e first, e a c h a n d
e v er y p ers o n is o bli g e d t o c o ntri b ut e t o t h e c o m m o n g o o d of s o ci et y at all l e v-
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els; b y virt u e of t h e s e c o n d, t h e st at e s h o ul d n e v er s u bstit ut e its elf f or t h e i ni-
ti ati v e a n d r e s p o n si biliti e s of b u si n e s s e s at t h e l e v el at w hi c h t h e y c a n f u n c-
ti o n. T h e pri n ci pl e of s oli d arit y is m a nif est e d b y t h e distri b uti o n of g o o ds a n d
r e m u n er ati o n f or w or k, a n d als o pr es u p p os es t h e eff ort f or a m or e j ust s o ci al
or d er w h er e t e nsi o ns ar e b ett er a bl e t o b e r e d u c e d a n d c o nfli cts m or e r e a dil y
s ettl e d b y n e g oti ati o n. T his pri n ci pl e r e c o g ni z es t h e d y n a mi c i nt er d e p e n d e n c e
a m o n g fir ms, i n d ustri es, a n d ot h er c o m m u niti es. T h e pri n ci pl e of s u bsi di arit y
c a n b e si m pl y st at e d a s w h at c a n b e d o n e b y t h e s m all er b o d y s h o ul d n ot b e
d o n e b y t h e l ar g er o n e, as t his w o ul d st u m p pri v at e i niti ati v e. I n ot h er w or ds, a
c o m m u nit y of a hi g h er or d er s h o ul d n ot i nt erf er e i n t h e i nt er n al lif e of a c o m-
m u nit y of a l o w er or d er, t h er e b y d e pri vi n g t h e l att er of its f u n cti o ns, b ut r at h er
s h o ul d s u p p ort it i n t h e c as e of n e e d a n d h el p t o c o or di n at e its a cti viti es. C as es
f or pri v ati z ati o n c a n b e d ef e n d e d o n t h e pri n ci pl e of s u bsi di arit y.
T h e pri n ci pl e of s oli d arit y will l e a d fir ms t o pr o m ot e t h e g o o d of all e v e n if
b y s o d oi n g t h e i n di vi d u al a d v a nt a g e of s o m e m a y b e aff e ct e d; t h e pri n ci pl e of
s u bsi di arit y will l e a d fir ms t o r es p e ct a n d pr ot e ct t h e ri g hts of e m pl o y e es. T h e
pri n ci pl e of s oli d arit y str e s s e s t h e c o m m o n g o o d, d uti e s, c o o p er ati o n, a n d
e q u alit y, w hil e t h e pri n ci pl e of s u b si di arit y str e s s e s t h e i n di vi d u al p er s o n,
ri g hts, pri v a c y, a n d fr e e d o m. B ot h pri n ci pl es ar e h o w e v er, i ntri nsi c all y i nt err e-
l at e d, a n d t h e b al a n c e b et w e e n b ot h s et s t h e li mit s f or e x c e s si v e i nt er v e nti o n
( b ot h wit hi n t h e fir m a n d b y t h e st at e). T h e S B M o v erstr ess es s oli d arit y wit h
t h e c o n s e q u e n c e of stifli n g p er s o n al fr e e d o m a n d i niti ati v e. T h e L B M o v er-
str ess es s u bsi di arit y or s elf- h el p a n d r es ults i n s elfis h n ess. T h e pri m a c y of t h e
c o m m o n g o o d d e m a n d s t h at b ot h pri n ci pl e s of s u b si di arit y a n d s oli d arit y b e
b al a n c e d a n d k e pt i n s e p ar a bl e. I n g e n er al, t h e c urr e nt m ar k et p hil o s o p h y of
t h e We st er n w orl d h a s w or k e d w ell b e c a u s e of r e g ul ati o n s (i n cl u di n g s elf-
r e g ul ati o ns). H o w e v er, o v er t h e l ast t w o d e c a d es, w e h a v e wit n ess e d a d et eri-
or ati n g tr e n d i n et hi c al pr a cti c e s. Al s o, m a n y fir m s a d o pt c or p or at e g o v er-
n a n c e str u ct ur e s t h at t e n d t o e m p h a si z e a s o ci ali st t y p e of p hil o s o p h y t h at
o v er str e s s e s s oli d arit y a n d t h er ef or e st u m p s i n di vi d u al i niti ati v e a n d i n hi bit s
cr e ati vit y. A  m a n a g e m e nt pr a cti c e t h at i s b a s e d o n t h e pri n ci pl e of s oli d arit y
e n c o ur a g es e m pl o y e es t o w or k m or e pr o d u cti v el y a n d b e c o m e m or e i n v ol v e d
a n d c o m mitt e d, b e c a us e t h e y h a v e m or e c o ntr ol o v er t h eir w or k. S u bsi di arit y
als o h as a gr e at i m p a ct o n p erf or m a n c e, b e c a us e it r e q uir es eli mi n ati n g l a y ers
of m a n a g eri al b ur e a u cr a c y w h o s e pri m ar y r e s p o n si bilit y i s si m pl y b ei n g a
w at c h d o g i n o v er s e ei n g t h e w or k eff ort s of e m pl o y e e s. S elf- m a n a g e d t e a m s
ar e e x a m pl e s of a p pl yi n g t h e pri n ci pl e of s u b si di arit y t o b a si c el e m e nt s of
or g a ni z ati o n al d esi g n.
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It is w ort h w hil e t o m a k e a disti n cti o n b et w e e n t h e n oti o n of e m p o w er m e nt
a n d t h e pri n ci pl e of s u b si di arit y. E m p o w er m e nt i s t h e i d e a t h at m a n a g e m e nt
p a s s e s t h e p o w er t o e m pl o y e e s at a l o w er or g a ni z ati o n al l e v el — a p o w er t h at
c a n b e t a k e n b a c k at will. O w n ers hi p, c o ntr ol, a n d r es p o nsi bilit y r e m ai n at t h e
t o p. T h e pri n ci pl e of s u bsi di arit y h ol ds t h at d e cisi o ns ar e b est m a d e as n e ar as
p o s si bl e t o t h e p er s o n s or m or al e ntit y t h e y will aff e ct a n d e n c o m p a s s e s t h e
i d e a of d e v ol vi n g p o w er s t o t h e l o w e st a p pr o pri at e l e v el s. It i s b a s e d o n t h e
n oti o n of j usti c e; s p e cifi c all y, it is gr a v el y wr o n g t o t a k e fr o m i n di vi d u als w h at
t h e y c a n a c c o m plis h b y t h eir o w n i niti ati v e a n d i n d ustr y, a n d s o it is b ett er t o
l e a v e p o w er w h er e it b el o n gs a n d w h er e it c a n b e b est e x er cis e d. C e ntr al t o t h e
c o n c e pt of s u b si di arit y i s t h e n oti o n of tr u st — willi n gl y s urr e n d eri n g p o w er
r at h er t h a n d el e g ati n g it a n d str u ct uri n g or g a ni z ati o n s t o i n stit uti o n ali z e a n d
r ei nf or c e tr ust. A c ult ur e of s u bsi di arit y is t h er ef or e n ot t o m a n a g e b ut r at h er t o
e n a bl e, f a cilit at e, i nt er pr et, cr e at e m e a ni n g, a n d d e v el o p t hr o u g h tr u st ( We st-
B ur n h a m, 1 9 9 7).
J uri di c al Or d er
Ri g ht s a n d d uti e s ar e str e s s e d b y t h e L B M a n d S B M r e s p e cti v el y. Ri g ht s
a n d d uti e s ar e i n f a ct c orr el ati v e t er m s; i n ot h er w or d s, a ri g ht i s t h e r e v er s e
si d e of a d ut y a n d vi c e v ers a, a n d b ot h ar e li mit e d b y e a c h ot h er. F or e x a m pl e,
b e c a us e a c or p or ati o n h as ri g hts, ot h er fir ms h a v e t h e d ut y t o all o w t h at c or p o-
r ati o n w h at e v er ri g hts ar e e ntitl e d t o it. Ta k e f or i nst a n c e, a n a p pr o a c h t o t h e
pr o bl e m of p oll uti o n —t h e s al e of p oll uti o n ri g hts —t h at is a li c e ns e t h at gi v es
t h e fir m a ri g ht t o p oll ut e u p t o s o m e s p e cifi c li mit d uri n g a p arti c ul ar p eri o d
of ti m e. Ot h er fir ms h a v e t h e d ut y t o r es p e ct t h os e ri g hts, w hi c h t h e fir m m a y
fr e el y tr a d e i n a n or g a ni z e d m ar k et. O n t h e ot h er h a n d, t h e C B M f o c u s e s o n
s o ci al j usti c e, w hi c h i n c or p or at es ri g hts a n d d uti es b as e d o n j usti c e. I n ess e n c e,
j usti c e e m b o di es t h e c o n c e pt t h at e a c h b e gi v e n w h at is d u e t o hi m or h er. F or
e x a m pl e, u n d er a p a y-f or- p erf or m a n c e s c h e m e, a m a n a g er w h o h a s c o n si s-
t e ntl y s ur p a s s e d hi s or h er t ar g et o bj e cti v e s h a s a ri g ht t o b e p ai d e xtr a c o m-
p e n s ati o n, a n d t h e fir m h a s a d ut y t o pr o vi d e t h e c o m p e n s ati o n. P er h a p s t h e
m ost c o ntr o v ersi al b usi n ess iss u e t o f all u n d er t h e j uri di c al or d er is t h at of c or-
p or at e s o ci al r es p o nsi bilit y. T h e C B M w o ul d e x pli citl y r e c o g ni z e t h at fir ms d o
h a v e a c or p or at e s o ci al r e s p o n si bilit y t o s h o w c ar e a n d c o n c er n f or ot h er s,
w hi c h t h e y ar g u e is n ot a n o pti o n, b ut a n o bli g ati o n b as e d o n s o ci al j usti c e. I n
ot h er w or ds, it is w h at t h e virt u o us c or p or ati o n w o ul d d o, a n d c o m m u nit ari a ns
w o ul d ar g u e t h at o nl y e xt e nsi v e i n v ol v e m e nt i n p u bli c aff airs b y t h e virt u o us
c or p or ati o n c a n r e m e d y m a n y of t h e pr o bl e ms t h at b usi n ess a n d s o ci et y f a c e.
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T o d a y,  j u sti c e  h a s  b e c o m e  s o m et hi n g  i m p er s o n al  a n d  c ol d,  ri gi d  a n d
h ars h — c hi efl y a l e g al aff air. Its cl assi c al d efi niti o n 9 i s “t o gi v e t o e a c h w h at is
d u e t o hi m or h er. ” Fr o m its d efi niti o n, j usti c e is dir e ct e d fr o m o n es elf t o ot h-
ers a n d c o nsists i n gi vi n g. D e pri v e d of its p ers o n al c o nt e nt, its ess e nti al ori e n-
t ati o n i s n o w r e v er s e d. It i s n ot u n c o m m o n t o t hi n k of j u sti c e a s s o m et hi n g
s o ci et y d e m a n ds of us, or h ol ds a g ai nst us, e x pr ess e d i n t er ms of l a ws, w hi c h
li mit i n di vi d u al fr e e d o m a n d p u ni s h i nfr a cti o n s. T hi s ki n d of j u sti c e c a n b e
r ef err e d t o as stri ct j usti c e as o p p os e d t o t h e c o n c e pt of f ull j usti c e. I n t h e l at-
t er c o n c e pt, j usti c e is u n d erst o o d t o b e g e n er o us a n d s p o nt a n e o us, s u p pl e a n d
a d a pt a bl e  t o  i n di vi d u al  cir c u m st a n c e s,  ori e nt e d  t o  ot h er s,  a n d  a bl e  t o  b e
e xt e n d e d b e y o n d t h e stri ct pr e c e pt of w h at i s r e q uir e d b y l a w. If pr a cti c e d i n
t his m a n n er, it e v e nt u all y l e a ds fir ms t o ass u m e p u bli c f u n cti o ns t h at g o b e y o n d
t h eir l e giti m at e c o n c er n f or t h eir o w n p arti c ul ar i nt er ests a n d t h er ef or e will b e
p erf or m e d wit h a vi e w t o t h e c o m m o n g o o d. T h e o bj e ct a n d pri n ci p al eff e ct of
t hi s t y p e of j u sti c e i s t o cr e at e m ut u al tr u st a n d fri e n d s hi p a m o n g all st a k e-
h ol d ers (s e e Pi n c k a ers, 1 9 9 8, f or a m or e d et ail e d dis c ussi o n o n t his c o n c e pt of
j u sti c e). C or p or ati o n s pr a cti c e stri ct j u sti c e w h e n it gi v e s t o s o ci et y w h at i s
d u e t o s o ci et y; t h at i s, c or p or ati o n s ar e r e q uir e d t o effi ci e ntl y pr o d u c e g o o d s
a n d s er vi c e s, p a y di vi d e n d s t o s h ar e h ol d er s, d e v el o p n e w pr o d u ct s a n d t e c h-
n ol o gi es f or its s ur vi v al, pr o vi d e m e a ni n gf ul lif e e x p eri e n c e f or its e m pl o y e es,
a n d s o f ort h.
C or p or ati o ns pr a cti c e f ull j usti c e w h e n f ull j usti c e tr a ns c e n ds t h e d e m a n ds
of stri ct j u sti c e wit h o ut vi ol ati n g t h o s e d e m a n d s; i n ot h er w or d s, t h e f or m er
pr e s u p p o s e s t h e l att er. F or e x a m pl e, p a y m e nt of a j u st w a g e a d h er e s t o t h e
c o n c e pt of stri ct j usti c e. N o w, s u p p os e t h e fir m is i n a p ositi o n t o p a y e xtr a f or
a p arti c ul ar p eri o d, t his d o es n ot vi ol at e stri ct j usti c e ( u nl ess it is at t h e e x p e ns e
of ot h ers, s a y, t h e fir m’s o w n s ur vi v al) b ut bri n gs j usti c e t o its f ull n ess. Stri ct
j u sti c e t h e n c a n b e m e a s ur e d a n d c a n b e c o m m a n d e d, w h er e a s f ull j u sti c e i s
i m m e as ur a bl e a n d m ust b e gi v e n fr e el y. F ull j usti c e c a n b e d es cri b e d as c or p o-
r at e s o ci al r e s p o n si bilit y i n t h at it h a s gr e at er l atit u d e i n c o nf erri n g b e n efit s.
Fir m s s h o ul d n ot b e c o er c e d i nt o c o nf erri n g b e n efit s o v er a n d a b o v e w h at i s
r e q uir e d stri ctl y b y j u sti c e, b ut it s fr e e d o m s h o ul d b e r e s p e ct e d i n c o nf erri n g
b e n efit s t o ot h er s i n t h e m a n n er a n d i n t h e a m o u nt i n w hi c h it s o d e sir e s.
H o w e v er, wit h o ut t h e pr a cti c e of c or p or at e s o ci al r e s p o n si bilit y, w hi c h i s
ai m e d at pr o m oti n g t h e c o m m o n g o o d, w e c o nti n u e t o wit n e s s s y st e m s of
o p pr essi o n of t h e w e a k est m e m b ers of s o ci et y. C or p or at e s o ci al r es p o nsi bilit y
s h o ul d t h er ef or e n ot b e c o nsi d er e d a n o pti o n f or fir ms b ut a r e q uir e m e nt b as e d
o n t h e c o n c e pt of f ull j usti c e. T h er ef or e, fir ms s h o ul d b e str o n gl y e n c o ur a g e d
t o pr a cti c e c or p or at e s o ci al r e s p o n si bilit y a n d w h er e v er p o s si bl e h el p s o ci et y
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s ol v e s o m e of it s m o st pr e s si n g s o ci al pr o bl e m s. Ri c h ar d s o n H e c k ert, of D u
P o nt, e x pr ess es t his vi e w t h us, “ w h e n a c or p or ati o n’s g o als ar e v er y m u c h o ut
of li n e wit h s o ci et y’s g o al s, t h e y ar e i n tr o u bl e … t h e f a ct i s y o u c a n’t b e a
l ar g e, s u c c e s sf ul c or p or ati o n a n d b e w or ki n g a g ai n st t h e p u bli c will; n ot f or
l o n g ” ( Wats o n, 1 9 9 1, p. 2 1).
Wit h stri ct j usti c e al o n e, fir ms will n e v er b e i n a p ositi o n t o s ol v e a n y of t h e
gr e at pr o bl e ms of t h e w orl d a n d i n m a n y c as es w e s h o ul d n ot b e s ur pris e d if
p e o pl e ar e h urt. We c a n wit n e s s t hi s t o d a y i n t h e c a s e of HI V- dr u g s 1 0 w h er e
s o m e p h ar m a c e uti c al c o m p a ni es ar e m ai nt ai ni n g hi g h pri c es o n t h e pr o d u cts t o
r e c o v er r es e ar c h a n d d e v el o p m e nt c osts i n t h e mi dst of wi d es pr e a d h u m a n s uf-
f eri n g. Br a zil h a s alr e a d y br o k e n p at e nt l a w s t o r e pr o d u c e t h eir o w n g e n eri c
dr u g s t o c o m b at HI V- AI D S. S o m e fir m s m a y l e a v e a si d e stri ct j u sti c e (f or
e x a m pl e, m a n uf a ct uri n g s u bst a n d ar d or u ns af e pr o d u cts), w hil e t h e y gi v e a lit-
tl e t o s o m e g o o d c a us e, a n d c all it c or p or at e s o ci al r es p o nsi bilit y wit h o ut r e al-
i zi n g t h at t h e y ar e i n f a ct g uilt y of a gr a v e i nj usti c e. T h e pr a cti c e of c or p or at e
s o ci al  r e s p o n si bilit y  fir st  r e q uir e s  t h at  t h e  fir m  b e gi n  wit h  stri ct  j u sti c e.
C or p or at e s o ci al r es p o nsi bilit y is li k e a g e n er o us o v erfl o w of stri ct j usti c e.
S u pr e m e V al u e
M a cI nt yr e ( 2 0 0 0) o b s er v e s t h at i n d o mi n a nt c ult ur e s of a d v a n c e d m o d er-
nit y, as i n t h e L B M, t h e e x er cis e of i n di vi d u al c h oi c e is oft e n i d e ntifi e d i n t h e
c o nt e m p or ar y w orl d wit h t h e e x er ci s e of li b ert y or fr e e d o m. S u c h c h oi c e i s
pri or t o a n d d et er mi n es pri n ci pl es (r at h er t h a n b e g o v er n e d b y pri n ci pl es), a n d
s o, fr e e d o m i s t hr e at e n e d w h e n it i s s u g g e st e d t h at pri n ci pl e s t h at o u g ht t o
g o v er n o ur a cti o ns ar e n ot pri n ci pl es t h at ar e u p t o us t o c h o os e b ut r at h er t o
dis c o v er. 1 1 J e n ki ns ( 2 0 0 0) n ot es t h at t h e s pirit of li b er alis m is t o h ol d a str o n g
vi e w of li mit e d i n di vi d u al ri g hts t h at all m ust r es p e ct w hil e all o wi n g f or di v er-
sit y i n vi e w s a b o ut m or alit y, r eli gi o n, a n d s o f ort h. Li b er ali s m c a n t ol er at e
gr e at di v ersit y b y l e a vi n g d e cisi o ns a b o ut t h e b est w a y of li vi n g t o t h e i n di vi d-
u al, w hil e c o m m u n al a gr e e m e nt is r e q uir e d o n a s et of b asi c ri g hts. A n att e m pt
t o f or m ul at e w hi c h of t h e di v ers e vi e ws c a n b e a p pr e ci at e d a n d v al u e d is n ot
p art of a li b er al str at e g y ( alt h o u g h t his is l eft t o t h e i n di vi d u al) b ut si m pl y t h at
di v er sit y i s t o b e a c c e pt e d. 1 2 T h e C B M pr o vi d e s a n a p pr o a c h t h at all o w s a
c o m m o n vi si o n i n t h at t hi s a p pr o a c h stri v e s f or a u nifi e d vi e w b a s e d o n t h e
f o u n d ati o n of u ni v ers al o bj e cti v e n or ms.
U n d er t h e S B M, t h e s u pr e m e v al u e of e q u alit y d e m a n ds t h at e a c h b e gi v e n
t h e s a m e, a n d s o, f or e x a m pl e, t h er e w o ul d b e n o i n c e nti v e f or p a y f or p er-
f or m a n c e. E m pl o y e es w h o disti n g uis h t h e ms el v es t hr o u g h p erf or m a n c e w o ul d
n ot b e r e w ar d e d diff er e ntl y f or t h eir eff ort. T h er ef or e, t h er e w o ul d b e n o i n c e n-
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ti v e t o i n n o v at e, t o i m pr o v e eff e cti v e n e s s or effi ci e n c y. R e c all, al s o, t h at t h e
c o n c e pt of j usti c e d e m a n ds t h at e a c h is gi v e n w h at is his or h er d u e, b ut t h at
d o e s n ot n e c e s s aril y m e a n gi vi n g e a c h p er s o n t h e s a m e. A ut o pi a n i d e a of
e q u alit y i n f a ct i s t h e s o ur c e of t h e w or st i nj u sti c e. A virt u o u s m a n a g er will
b e h a v e or tr e at e a c h e m pl o y e e diff er e ntl y — wit h a n u n e q u al j usti c e — b e c a us e
e a c h o n e’s n e e ds ar e diff er e nt. T h e virt u o us m a n a g er will t h e n a d a pt hi ms elf or
h ers elf t o t h e s p e cifi c cir c u mst a n c es: H e or s h e will gi v e j o y t o a p ers o n w h o
is s a d, k n o wl e d g e or tr ai ni n g t o t h os e w h o l a c k it, aff e cti o n t o o n e w h o f e els
t h at h e or s h e is al o n e, c o m p assi o n t o t h os e w h o s uff er l oss, p ati e n c e t o t h os e
w h o ar e e x p eri e n ci n g a n xi et y, a n d s o f ort h.
T h e c o m m o n g o o d t h at i s t h e s u pr e m e v al u e of t h e C B M, pr o m ot e s t h e
w elf ar e of b ot h t h e fir m a n d e m pl o y e es, b ot h c oll e cti v el y a n d distri b uti v el y. It
is i m p ort a nt t o n ot e t h at n oti o ns of t h e c o m m o n g o o d ar e als o d efi n e d wit hi n
t h e c o nt e xt of li b er alis m a n d s o ci alis m. T h e S B M str ess es t h e c oll e cti v e as p e ct
i n w hi c h t h e i n di vi d u al g o o d i s a b s or b e d i nt o t h e c o m m o n g o o d. T h e L B M
e m p h a si z e s t h e di stri b uti v e a s p e ct b y vi e wi n g t h e c o m m o n g o o d si m pl y a s a
m er e s u m of t h e i n di vi d u al g o o ds. T h e C B M c o n c e pt of t h e c o m m o n g o o d b al-
a n c e s t h e s e e xtr e m e n oti o n s a n d r e c o g ni z e s t h e i nt er d e p e n d e n ci e s of b ot h
e m pl o y e es a n d t h e fir m. F or e x a m pl e, if m a n a g e m e nt is o nl y i nt er est e d i n t h e
b ott o m li n e, a n d w or k ers o nl y i n w a g es, alt h o u g h e a c h b e n efit t h e ot h er, t h e y
d o n ot h a v e a c o m m o n g o o d. I n m a n y i nst a n c es, t h es e s elf-i nt er est e d p ositi o ns
oft e n str ai n m a n a g e m e nt- e m pl o y e e r el ati o ns hi ps. T h e f u n d a m e nt al r e as o n f or
t his a nt a g o nis m li es i n t h e err or of c o nsi d eri n g t h e e m pl o y e es as a n i nstr u m e nt
f or t h e pr o d u cti o n of g o o d s a n d s er vi c e s. T h e r el ati o n s hi p b et w e e n m a n a g e-
m e nt a n d e m pl o y e e s s h o ul d, h o w e v er, b e o n e of c o o p er ati o n b e c a u s e n eit h er
o n e c a n e xist wit h o ut t h e ot h er. T h e c o m m o n g o o d c a n t h er ef or e b e d efi n e d as
p arti ci p ati o n b y b ot h m a n a g e m e nt a n d e m pl o y e e s i n a j oi nt eff ort t o a c hi e v e
t h e o ut p ut. T o m o st effi ci e ntl y a n d eff e cti v el y a ct u ali z e t h e c o m m o n g o o d,
m a n a g e m e nt m u st b e g e n ui n el y i nt er e st e d i n t h e w elf ar e of t h eir e m pl o y e e s,
a n d t h e e m pl o y e e s m u st h a v e at h e art t h e s u c c e s s of t h e b u si n e s s; t h e t w o
i nt er ests m ust b e m er g e d i nt o o n e c o m m o n e nt er pris e. I n t his s e ns e, t h e c o m-
m o n g o o d pr o vi d es a c o n c e pt u al fr a m e w or k f or t h e ali g n m e nt of p ers o n al a n d
c or p or at e v al u es, w hi c h ar e oft e n i n c o nfli ct u n d er t h e L B M.
Fr o m it s v er y et y m ol o g y, t h e C B M e m p h a si z e s t h e c o m m o n g o o d a s it s
s u pr e m e v al u e. T h e c o m m o n g o o d i s p er h a p s e a si er t o r e c o g ni z e i n pr a cti c e
t h a n it is t o d efi n e. O n e of t h e j usti c es of t h e U. S. S u pr e m e C o urt s a ys t h at t h e
d efi niti o n of t h e c o m m o n g o o d is n ot u nli k e t h at of p or n o gr a p h y — “ y o u k n o w
it w h e n y o u s e e it ” ( M a h o n a n d M c G o w a n, 1 9 9 1); f or e x a m pl e, fir m s t h at
h a v e el d erl y c ar e a s si st a n c e, fl e xi bl e w or k h o ur s, j o b s h ari n g, or t h at all o w
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e m pl o y e e s t o w or k fr o m h o m e a n d c o ntri b ut e t o t h e c o m m o n g o o d. R at h er
t h a n a s p e cifi c g o o d, t h e c o m m o n g o o d s h o ul d b e u n d er st o o d a s t h e s et of
c o n diti o n s t h at w o ul d all o w e m pl o y e e s t o d e v el o p t h e m s el v e s ( m at eri all y,
c ult ur all y, s pirit u all y, a n d s o f ort h) t o t h e f ull est. T h e c o m m o n g o o d is a c hi e v e d
w h e n e m pl o y e e s c o ntri b ut e t o t h e fir m i n a c c or d a n c e wit h t h eir a biliti e s a n d
wit h t h e a w ar e n e s s of t h e l e giti m at e n e e d s of ot h er s. T h e d e v el o p m e nt a n d
s u c c ess of a n y b usi n ess t h er ef or e c o m es a b o ut t hr o u g h t h e c o ntri b uti o n m a d e
b y all it s e m pl o y e e s (t hi s c h ar a ct eri z e s t h e r el ati o n s hi p b et w e e n e m pl o y e e s
a n d t h e c o m m o n g o o d). Fir m s, t h er ef or e, h a v e a n o bli g ati o n t o pr o vi d e t h e
c o n diti o n s i n t h e w or k e n vir o n m e nt t h at w o ul d h el p e m pl o y e e s d e v el o p; f or
e x a m pl e,  tr ai ni n g  n e e d s  of  e m pl o y e e s  (t hi s  c h ar a ct eri z e s  t h e  r el ati o n s hi p
b et w e e n t h e c o m m o n g o o d as r el at e d t o t h e e m pl o y e es). T h e C B M n oti o n of
t h e c o m m o n g o o d pr o vi d es a b asis f or m e di ati n g t h e e x c ess es of t h e L B M a n d
S B M. If fr e e d o m is str ess e d, e q u alit y a n d t h e c o m m o n g o o d s uff er; if e q u alit y
is str ess e d, b ot h t h e i n di vi d u al g o o d a n d t h e c o m m o n g o o d s uff er.
C o n cl u si o n
T h e C B M i s n ot o p p o s e d t o a c a pit ali s m t h at i s c h ar a ct eri z e d b y a s y st e m of
fr e e e nt er pris e, fr e e pr o d u cti o n, a n d fr e e c o m p etiti o n; it is o p p os e d t o t h at of
n o r e g ul ati o n a n d n o c o ntr ol ( t h e i n visi bl e h a n d). H o w e v er, t h e f or m er s yst e m
of c a pit ali s m m u st b e al w a y s f u s e d wit h et hi c al v al u e s a n d m oti v ati o n; t h e
s pirit of s oli d arit y a n d c o o p er ati o n; t h e j uri di c al or d er, t h at is, ri g hts a n d d uti es
b a s e d o n j u sti c e i n t h e m ar k et ( t h e vi si bl e h a n d); a n d o n t h e di g nit y of t h e
h u m a n p ers o n. T h e C B M a c k n o wl e d g es a n d pr es u p p os es t h e pri m a c y of p e o-
pl e o v er pr ofits. Et hi cs a n d pr ofits, h o w e v er, c a n n ot b e s e p ar at e d s u c h t h at t h e
f or m er is t h e e n ds a n d t h e l att er is t h e m e a ns. Ulti m at el y, p e o pl e ar e n ot l o o k-
i n g f or fi n a n ci al w e alt h a s a n e n d ( alt h o u g h s o m e d o) b ut r at h er a s a m e a n s
t o w ar d t h eir o w n f ulfill m e nt or h a p pi n ess. H u m a n f ulfill m e nt or h a p pi n ess is
d efi n e d h er e n ot as a p assi n g f e eli n g or e m oti o n s u c h as j o y, gl a d n ess, c h e er-
f ul n ess, c o nt e nt m e nt, a n d s o f ort h, b ut as a t ot al s atisf a cti o n of all o n e’s d esir es.
N ot e s
1.  T his is i n c o ntr ast t o ot h er p ers p e cti v es of h u m a n n at ur e i n cl u di n g t h e h u m a nisti c
t h e ori es of t h e f oll o wi n g s c h o ols of t h o u g ht: n at ur alisti c, r ati o n alisti c, s ci e ntisti c,
di al e cti c al m at eri ali s m, p s y c h o a n al yti c al, b e h a vi ori st, bi ol o gi c al- e v ol uti o ni st,
n e o p ositi vist, e xist e nti alist, a n d i d e alisti c.
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2. P er h a p s t h e s e nti m e nt of a n ot e d e c o n o mi st i s s o m e w h at pr o p h eti c. I n 1 9 4 2,
S c h u m p et er ar g u e d t h at t h e cr e ati o n of w e alt h u n d er li b er al c a pit alis m w o ul d gi v e
ris e t o b eli efs t h at w o ul d c h all e n g e its et hi c al b asis ( C o el h o et al, 2 0 0 3). H e w as,
h o w e v er, mist a k e n i n t h at h e t h o u g ht t h at t his w o ul d ulti m at el y l e a d t o its r e pl a c e-
m e nt b y s o ci alis m, w hi c h h as f ail e d b ot h i n t h e or y a n d i n pr a cti c e.
3.  Wit hi n t h e c o m m u nit ari a n p hil os o p h y, t h er e ar e diff er e nt s c h o ols of t h o u g ht: n ar-
r ati v e c o m m u nit ari a nis m, e g alit ari a n c o m m u nit ari a nis m, a n d a c c o u nt a bl e/ p oliti c al
c o m m u nit ari a nis m. T h e arti cl e a d dr ess es t h e l ast p ers p e cti v e.
4.  T hi s i s n ot t o d e n y, i n pr a cti c e, m a n y ot h er s o ci o p oliti c al s y st e m s: c o o p er ati v e
i n di vi d u alis m, c o m m u nit ari a n s o ci alis m, li b er al s o ci alis m, li b er al c o m m u nit ari a n-
is m, a n d s o f ort h.
5.  T his arti cl e d e v el o ps a t h e or y of b usi n ess t h at is a ct u all y gr o u n d e d i n a n d d eri v e d
fr o m t h e p hil os o p h y of b usi n ess as e n u n ci at e d i n t his c urr e nt arti cl e.
6. S o ci alists w o ul d a gr e e wit h t h e li b er al i d e ol o gi es ( B e nt h a m’s a n d Mill’s utilit ari-
a ni s m, J a m e s’ a n d D e w e y’s pr a g m ati s m) i n i d e ntif yi n g h a p pi n e s s wit h m at eri al
pl e a s ur e, b ut b ot h f ail t o m a k e t h e li n k t h at t h e m at eri al w elf ar e i s o nl y a n e c e s-
s ar y m e a n s f or t h e r e al h a p pi n e s s t h at i s o nl y a c hi e v e d a b o v e t h e m at eri al l e v el.
A n i n h er e nt w e a k n ess of li b er alis m is t h e t e n d e n c y t o o v erl o o k t h e f a ct t h at s o ci et y
is t h e m e a ns f or a p ers o n t o att ai n his or h er et er n al f ulfill m e nt b e y o n d t his t e m-
p or al lif e.
7.  U n d er li b er alis m, t h e i n di vi d u al is pl a c e d a b o v e t h e f a mil y, a n d i n s o ci alis m it is
s o ci et y t h at is pl a c e d a b o v e t h e f a mil y.
8. S a m Al b ert, a c o n s ult a nt, d u b b e d t h e t er m c o o p etiti o n a cr o s s b et w e e n c o m p eti-
ti o n a n d c o o p er ati o n (s e e T h e W all Str e et J o ur n al , M a y 1 8, 1 9 9 1).
9.  T h e R o m a ns d efi n e j usti c e as i us s u u m c ui q u e tri b u er e, gi vi n g e a c h p ers o n w h at is
d u e t o hi m, n a m el y, w h at is his ri g ht (s e e D e T orr e, 1 9 9 0, 6 4).
1 0.  T h e a ut h or’s i nt e nti o n h er e i s n ot t o si m plif y or t o m a k e a j u d g m e nt i n t hi s c a s e
b e c a us e t h e iss u e is f airl y c o m pl e x a n d i n v ol v es s h ort-t er m a n d l o n g-t er m c o nsi d-
er ati o ns a n d iss u es of l e g alit y v ers us m or alit y. I n s h ort, it r e q uir es t h e pr a cti c e of
t h e virt u e of pr u d e n c e. A r e vi e w er of t his arti cl e c o m m e nt e d t h at t h e iss u e of HI V
dr u gs is v er y c o m pli c at e d. Wit h o ut t h e a bilit y t o r e c o v er t h eir R & D c osts, t h e dr u g
c o m p a ni es will h a v e littl e or n o i n c e nti v e t o d e v el o p t h e n e xt g e n er ati o n of HI V or
ot h er dr u gs.
1 1. S e n at or J o s e p h Bi d e n e x pr e s s e d t h e f e ar t h at n at ur al l a w di ct at e s m or alit y t o u s,
i nst e a d of l e a vi n g m att ers t o i n di vi d u al c h oi c e. T h e W as hi n gt o n P ost , S e pt e m b er
8, 1 9 9 1.
1 2.  Cl ai m s t o b e t h e d ef e n d er of li b ert y c a n e n d u p l o si n g fr e e d o m t h at o u g ht t o b e
b al a n c e d b y tr ut h, j usti c e, a n d l a w.
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C or p or at e  G o v er n a n c e:  A n  Et hi c al
P ers p e cti v e S ure n dr a  Arj o o n
A B S T R A C T.  T his p a p er dis c uss es c or p or at e g o v er n a n c e
iss u es fr o m a c o m pli a n c e vi e w p oi nt. It  m a k es a disti n cti o n
b et w e e n l e g al a n d et hi c al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms a n d
s h o ws t h at t h e f or m er h as cl e arl y pr o v e n t o b e i n a d e q u at e
as it l a c ks t h e  m or al fir e p o w er t o r est or e c o n fi d e n c e a n d
t h e a bilit y t o b uil d tr ust.  T h e c o n c e pts of free d o m of
i n differe nce a n d free d o m f or e xcelle nce pr o vi d e a t h e or eti c al
b asis f or e x pl ai ni n g  w h y l e g al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms ar e
i ns uffi ci e nt i n d e ali n g  wit h fr a u d ul e nt pr a cti c es a n d  m a y
n ot b e a d dr essi n g t h e r e al a n d f u n d a m e nt al iss u es t h at
i ns pir e et hi c al b e h a vi or.  T h e t e n d e n c y t o o v er e m p h asi z e
l e g al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms  m a y r es ult i n a n att e m pt t o
s u bstit ut e acc o u nt a bilit y f or res p o nsi bilit y a n d  m a y als o r es ult
i n a n att e m pt t o l e gisl at e  m or alit y  w hi c h c o ns e q u e ntl y
l e a ds t o leg al a bs ol utis m.  T h e c urr e nt e n vir o n m e nt of
f ail ur es of c or p or at e r es p o nsi bilit y ar e n ot o nl y f ail ur es of
l e g al c o m pli a n c e, b ut  m or e f u n d a m e nt all y f ail ur es t o d o
t h e ri g ht ( et hi c al) t hi n g.
K E Y  W O R D S:  C or p or at e g o v er n a n c e, et hi cs, l e g al
c o m pli a n c e  m e c h a nis ms, et hi c al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms,
fr e e d o m of i n diff er e n c e, fr e e d o m f or e x c ell e n c e
I nt r o d u cti o n
O v er t h e l ast t w o d e c a d es, c or p or at e g o v er n a n c e h as
attr a ct e d a gr e at d e al of p u bli c i nt er est b e c a us e of its
a p p ar e nt i m p ort a n c e f or t h e e c o n o mi c h e alt h of
c or p or ati o ns a n d s o ci et y i n g e n er al.  T h e h e a dli n es of
t h e pr e vi o us 2 y e ars i n p arti c ul ar, p ortr a y e d a
s a d st or y of c or p or at e et hi cs ( or l a c k t h er e of):
W orl d C o m,  A n d ers o n,  M errill L y n c h,  E nr o n,
M art h a St e w art,  Gl o b al  Cr ossi n g,  Q w est  C o m m u -
ni c ati o ns,  T y c o I nt er n ati o n al,  A d el p hi a  C o m m u ni -
c ati o ns,  M er c k,  C o m p ut er  Ass o ci at es, P ar m al at,
P ut n a m,  B o ei n g,  Rit e  Ai d,  X er o x,  A S E A  Br o w n
B o v eri,  K m art, S wiss  Air, a n d s o o n. F alli n g st o c k
m ar k ets, c or p or at e f ail ur es, d u bi o us a c c o u nti n g
pr a cti c es, a b us es of c or p or at e p o w er, fr a u d, cri mi n al
i n v esti g ati o ns,  mis m a n a g e m e nt, e x c essi v e e x e c uti v e
c o m p e ns ati o n i n di c at e t h at t h e e ntir e e c o n o mi c
s yst e m u p o n  w hi c h i n v est m e nt r et ur ns h a v e
d e p e n d e d is s h o wi n g si g ns of str ess t h at h a v e
u n d er mi n e d i n v est ors’ c o n fi d e n c e. S o m e c or p or a -
ti o ns h a v e gr o w n dr a m ati c all y i n a r el ati v el y s h ort
ti m e t hr o u g h a c q uisiti o ns f u n d e d b y i n fl at e d s h ar e
pri c es a n d pr o mis es of e v e n bri g ht er f ut ur es. I n
ot h ers, it s e e ms as if t h e c h e c ks a n d b al a n c es t h at
s h o ul d pr ot e ct s h ar e h ol d er i nt er ests  w er e p us h e d t o
o n e si d e, dri v e n b y a p er c e pti o n of t h e n e e d t o  m o v e
f ast i n t h e p urs uit of t h e b ott o m li n e.  W hil e s o m e
f ail ur es  w er e t h e r es ult of fr a u d ul e nt a c c o u nti n g a n d
ot h er ill e g al pr a cti c es,  m a n y of t h e s a m e c o m p a ni es
e x hi bit e d a ct u al c or p or at e g o v er n a n c e ris ks s u c h as
c o n fli cts of i nt er est, i n e x p eri e n c e d dir e ct ors, o v erl y
l u cr ati v e c o m p e ns ati o n, or u n e q u al s h ar e v oti n g
ri g hts ( A n d ers o n a n d  Ors a g h, 2 0 0 4). I n t h e f a c e of
s u c h s c a n d als a n d  m al pr a cti c es, t h er e h as b e e n a
r e n e w e d e m p h asis o n c or p or at e g o v er n a n c e.
C or p or at e g o v er n a n c e c o v ers a l ar g e n u m b er of
disti n ct c o n c e pts a n d p h e n o m e n o n as  w e c a n s e e
fr o m t h e d e fi niti o n a d o pt e d b y t h e  Or g a ni z ati o n f or
E c o n o mi c  C o o p er ati o n a n d  D e v el o p m e nt ( O E C D)
– ‘‘ C or p or ate g o ver n a nce is t he s yste m b y  w hic h b usi ness
c or p or ati o ns are directe d a n d c o ntr olle d.  T he c or p or ate
S ure n dr a  Arj o o n is a n  Ass oci ate Pr ofess or of  B usi ness  Et hics at
t he  U ni versit y of t he  West I n dies,  Tri ni d a d.  He ser ve d as
C h air,  De p art me nt of  M a n age me nt St u dies ( 2 0 0 2 – 2 0 0 5)
a n d as  Ass oci ate  De a n, F ac ult y of S oci al Scie nces ( 1 9 9 6 –
2 0 0 2).  He is als o t he  Vice- Presi de nt of t he  Tri ni d a d a n d
T o b ag o  Ec o n o mics  Ass oci ati o n.  His  w or k h as a p pe are d i n t he
J o ur n al of  B usi n ess  Et hi cs, J o ur n al of  M ar k ets a n d
M or alit y,  Gl o b al  D e v el o p m e nt St u di es,  A p pli e d
Fi n a n ci al  E c o n o mi cs, a n d S o ci al a n d  E c o n o mi c
St u di es.
J o ur n al of  B usi n ess  Et hi cs ( 2 0 0 5) 6 1: 3 4 3 – 3 5 2 S pri n g er 2 0 0 5
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g o ver n a nce str uct ure s peci fies t he distri b uti o n of rig hts a n d
res p o nsi bilities a m o ng differe nt p artici p a nts i n t he c or p or a-
ti o n, s uc h as, t he b o ar d,  m a n agers, s h are h ol ders a n d ot her
st a ke h ol ders a n d s pells o ut t he r ules a n d pr oce d ures f or
m a ki ng decisi o ns i n c or p or ate aff airs.  B y d oi ng t his, it als o
pr o vi des t he str uct ure t hr o ug h  w hic h t he c o m p a n y o bjecti ves
are set a n d t he  me a ns of att ai ni ng t h ose o bjecti ves a n d
m o nit ori ng perf or m a nce .’’1 Fr o m t his d e fi niti o n,  w e s e e
t h at c or p or at e g o v er n a n c e i n cl u d es: t h e r el ati o ns hi p
of a c o m p a n y t o its s h ar e h ol d ers a n d t o s o ci et y; t h e
pr o m oti o n of f air n ess, tr a ns p ar e n c y a n d a c c o u nt -
a bilit y; r ef er e n c e t o  m e c h a nis ms t h at ar e us e d t o
‘‘g o ver n’’ m a n a g ers a n d t o e ns ur e t h at a cti o ns t a k e n
ar e c o nsist e nt  wit h t h e i nt er ests of k e y st a k e h ol d er
gr o u ps.  T h e k e y p oi nts of i nt er est i n c or p or at e
g o v er n a n c e t h er ef or e i n cl u d e iss u es of tr a ns p ar e n c y
a n d a c c o u nt a bilit y, t h e l e g al a n d r e g ul at or y e n vi -
r o n m e nt, a p pr o pri at e ris k  m a n a g e m e nt  m e as ur es,
i nf or m ati o n fl o ws a n d t h e r es p o nsi bilit y of s e ni or
m a n a g e m e nt a n d t h e b o ar d of dir e ct ors.  M a n y
c o m p a ni es i n t h e  U. S. h a v e a d o pt e d l e g al c o m pli -
a n c e  m e c h a nis ms  w hi c h a d dr ess et hi cs or c o n d u ct
iss u es i n f or m al d o c u m e nts ( W e a v er et al., 1 9 9 9), b ut
m u c h of t his a cti vit y h as b e e n attri b ut e d t o t h e 1 9 9 1
U. S. S e nt e n ci n g  C o m missi o n’s  G ui d eli n es f or
or g a ni z ati o n al d ef e n d a nts  w hi c h pr es cri b e  m or e l e -
ni e nt s e nt e n c es a n d fi n es t o c o m p a ni es t h at h a v e
t a k e n  m e as ur es t o pr e v e nt e m pl o y e e  mis c o n d u ct
( M et z g er et al., 1 9 9 4; P ai n e, 1 9 9 4). Fr o m a n et hi c al
di m e nsi o n, at a f u n d a m e nt al l e v el, t h e k e y iss u es of
c or p or at e g o v er n a n c e i n v ol v e q u esti o ns c o n c er ni n g
r el ati o ns hi ps a n d b uil di n g tr ust ( b ot h  wit hi n a n d
o utsi d e t h e or g a ni z ati o n).
H ars h b ar g er a n d  H ol d e n ( 2 0 0 4) p oi nt o ut t h at
w hil e  m a n y of t h e g o v er n a n c e iss u es t h at or g a ni z a -
ti o ns f a c e ar e n ot n e w, t h e e n vir o n m e nt i n  w hi c h
t h e y c o nfr o nt t h e m is  m or e c h all e n gi n g t h a n e v er.
F or e x a m pl e,  U nit e d St at es St at e a n d F e d er al l a w
e nf or c e m e nt h as a p pli e d si g ni fi c a ntl y i n cr e as e d r e -
s o ur c es a n d a  m or e a g gr essi v e p hil os o p h y t o w ar d
c o nfr o nt ati o n of g o v er n a n c e l a ps es, t h e  m e di a
s p otli g ht h as i n cr e as e d a w ar e n ess a m o n g t h os e c o n -
stit u e nts dir e ctl y aff e ct e d as  w ell as t h e b usi n ess
c o m m u nit y as a  w h ol e, s h ar e h ol d er pr o p os als ar e
t a k e n  m or e s eri o usl y, a n d t h e j u di ci ar y h as d e m o n -
str at e d its  willi n g n ess f or a  m or e stri n g e nt d e fi niti o n
of g o o d f ait h.  As  w ell, t h er e ar e a n u m b er of f a ct ors
t h at h a v e br o u g ht et hi c al iss u es i nt o s h ar p er f o c us,
i n cl u di n g gl o b ali z ati o n, t e c h n ol o g y, a n d risi n g
c o m p etiti o n.  V a n  B e e k a n d S ol o m o n ( 2 0 0 4) als o
n ot e t h e a bilit y t o d eli v er a pr of essi o n al s er vi c e  will
n e c ess aril y t a k e pl a c e i n a n e n vir o n m e nt i n  w hi c h
t h er e is a n i n cr e asi n g t e n d e n c y t o w ar ds i n di vi d u alit y,
w hil e s o ci et y as a  w h ol e b e c o m es  m or e gl o b al.  T h e
n e w r e aliti es of c or p or at e g o v er n a n c e s h o w t h at n o
e ntit y or a g e nt is i m m u n e fr o m fr a u d ul e nt pr a cti c es 2
a n d h a v e alt er e d t h e  w a y c o m p a ni es o p er at e; t h e y
h a v e r e - d e fi n e d t h e b as eli n e f or  w h at is c o nsi d er e d
pr u d e nt c o n d u ct f or b usi n ess es a n d e x e c uti v es
( D a n di n o, 2 0 0 4).
L e g al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms
T h e dif fi c ult y  wit h l e g al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms is
t h at  m a n y a b us es t h at h a v e e nr a g e d t h e p u bli c ar e
e ntir el y l e g al, f or e x a m pl e, c o m p a ni es c a n fil e  mis -
l e a di n g a c c o u nti n g st at e m e nts t h at ar e i n c o m pl et e
c o m pli a n c e  wit h  G e n er all y  A c c e pt e d  A c c o u nti n g
Pri n ci pl es ( G A A P). Fr a n c e et al. ( 2 0 0 2) p oi nt o ut
t h at l a ws r e g ul ati n g c o m p a ni es ar e a m bi g u o us, t h at
j uri es h a v e a h ar d ti m e gr as pi n g a bstr a ct a n d
s o p histi c at e d fi n a n ci al c o n c e pts (f or e x a m pl e,
s p e ci al - p ur p os e e ntiti es or c o m pl e x d eri v ati v es),
w ell - c o u ns el e d e x e c uti v es h a v e pl e nt y of tri c ks f or
dist a n ci n g t h e ms el v es fr o m r es p o nsi biliti es ( E nr o n
a n d t h e i n di vi d u al of fi c ers all d e n y t h e y h a v e br o k e n
a n y l a ws), a n d t h e f a ct t h at cri mi n al l a w a p pli es o nl y
t o e xtr e m e c as es.  As a r es ult, vi ol ati o ns ar e h ar d t o
e nf or c e.  B as e d u p o n i n - d e pt h i nt er vi e ws  wit h 3 0
gr a d u at es of  H ar v ar d  M B A pr o gr a m,  B a d ar a c c o a n d
W e b b ( 1 9 9 5) r e v e al e d s e v er al dist ur bi n g p att er ns.
First, y o u n g  m a n a g ers r e c ei v e d e x pli cit i nstr u cti o ns
fr o m t h eir  mi d dl e - m a n a g er b oss es or f elt str o n g
or g a ni z ati o n al pr ess ur es t o d o t hi n gs t h at t h e y b e -
li e v e d  w er e sl e a z y, u n et hi c al, or s o m eti m es ill e g al.
S e c o n dl y, l e g al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms ( c or p or at e
et hi cs pr o gr a ms, c o d es of c o n d u ct,  missi o n st at e -
m e nts, h ot li n es, a n d s o o n) pr o vi d e d littl e h el p i n
s u c h e n vir o n m e nts.  T hir dl y,  m a n y of t h e y o u n g
m a n a g ers b eli e v e d t h at t h eir c o m p a n y’s e x e c uti v es
w er e o ut - of -t o u c h  wit h et hi c al iss u es; eit h er t h e y
w er e t o o b us y or b e c a us e t h e y s o u g ht t o a v oi d
r es p o nsi bilit y. Fi n all y, t h e y o u n g  m a n a g ers r es ol v e d
t h e dil e m m as t h e y f a c e d l ar g el y o n t h e b asis of
p ers o n al r e fl e cti o n a n d i n di vi d u al v al u es, n ot
t hr o u g h r eli a n c e o n c or p or at e cr e d os or c o m p a n y
l o y alt y.
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Alt h o u g h t h e a c c o u nti n g pr of essi o n h as al w a ys
h a d a str o n g f o c us o n i nt er n al c o ntr ols, r e c e nt
s p e ct a c ul ar b usi n ess f ail ur es  w hi c h h a v e u n d er mi n e d
a u dit ors’ cr e di bilit y i n t h eir r e p orti n g f u n cti o n, h a v e
er o d e d p u bli c c o n fi d e n c e i n t h e a c c o u nti n g a n d
a u diti n g pr of essi o n.  Bri ef et al. ( 1 9 9 7) f o u n d t h at
8 7 % of a c c o u nt a nts s ur v e y e d  w er e  willi n g t o  mis -
r e pr es e nt fi n a n ci al st at e m e nts i n at l e ast o n e c as e
w h e n pr es e nt e d  wit h s e v e n fi n a n ci al r e p orti n g
dil e m m as.  T his h as l e d t o n e w a n d  m or e stri n g e nt
a p pli c ati o ns of st a n d ar ds. 3 T h e pr o bl e ms of t h e
pr of essi o ns (l a w, a c c o u nti n g,  m e di ci n e)  w hi c h  w e
ar e  wit n essi n g t o d a y ar e n ot e n d e mi c t o t h e i n d ustr y,
t h e y ar e p art of t h e pr o bl e ms i n t h e  wi d er s o ci et y:
s p orts, b usi n ess, g o v er n m e nt a n d p oliti cs, e d u c ati o n,
a n d s o o n.
I n t h e b usi n ess  w orl d, p arti c ul arl y t h e  w orl d of
fi n a n c e, t h e  m a n y c or p or at e s c a n d als h a v e l e d t o a
r e n e w e d i nt er est a n d f o c us o n l e g al c o m pli a n c e
m e c h a nis ms. F or e x a m pl e, t h e S ar b a n es – O xl e y  A ct 4
(r ef err e d t o as S ar b o x) c o nt ai ns pr o p os als t h at i n -
cr e as es  C hi ef  E x e c uti v e  Of fi c ers’ a c c o u nt a bilit y f or
fi n a n ci al st at e m e nts, i n cr e as es p e n alt y f or fr a u d,
m a k es  C hi ef  E x e c uti v e  Of fi c ers a n d  C hi ef Fi n a n ci al
Of fi c ers si g n off fi n a n ci al st at e m e nts, str e n gt h e ns t h e
r ol e of t h e a u dit c o m mitt e e, a n d b a ns s e v er al t y p es of
n o n - a u dit c o ns ulti n g s er vi c es b y o utsi d e a u dit ors.
Als o, a u dit ors ar e r e q uir e d t o gi v e r e p orts t o a u dit
c o m mitt e es o n criti c al a c c o u nti n g p oli ci es a n d
pr a cti c es, i nf or m ati o n o n alt er n ati v e tr e at m e nts of
fi n a n ci al i nf or m ati o n, a n d bri n g t o t h eir att e nti o n
a n y  writt e n c o m m u ni c ati o ns  wit h  m a n a g e m e nt
( w hi c h c o ul d i n cl u d e dis a gr e e m e nts as t o t h e pr e -
s e nt ati o n of a c o m p a n y’s a c c o u nts).  T h e k e y g o als of
S ar b o x ar e t o e n h a n c e fi n a n ci al dis cl os ur es a n d
a u dit or i n d e p e n d e n c e, i m pr o v e c or p or at e g o v er -
n a n c e, pr ot e ct p u bli c c o m p a ni es’ e m pl o y e es
(i n cl u di n g  w histl e bl o w ers) a n d s h ar e h ol d ers, t o i n -
cr e as e a c c o u nt a bilit y of c or p or at e e x e c uti v es, a n d t o
d et er a n d p u nis h fr a u d ul e nt b e h a vi or ( C ar p e nt er,
2 0 0 4).  T h e  N e w  Y or k St o c k  E x c h a n g e a n d  N as d a q
listi n g r e q uir e m e nts p ur p ort t o str e n gt h e n  B o ar ds’
i n d e p e n d e n c e (t h at is, a s u bst a nti al  m aj orit y of t h e
B o ar d of  Dir e ct ors s h o ul d b e i n d e p e n d e nt fr o m t h e
s p h er e of i n fl u e n c e of t h e  C E O a n d s e ni or  m a n -
a g e m e nt of t h e c o m p a n y, a n d t h e  B o ar d s h o ul d b e
h el d a c c o u nt a bl e t o s h ar e h ol d ers) b y r e q uiri n g a
m aj orit y of i n d e p e n d e nt dir e ct ors (t h at is, t h er e
s h o ul d b e n o  m at eri al r el ati o ns hi p  wit h t h e c o m p a n y
eit h er dir e ctl y or as a p art n er, st o c k h ol d er or of fi c er
of a n or g a ni z ati o n t h at h as r el ati o ns hi p  wit h t h e
c o m p a n y), e x e c uti v e s essi o ns, a n d b y ti g ht e ni n g t h e
d e fi niti o n of i n d e p e n d e n c e. I n d e p e n d e n c e a n d dis -
cl os ur e c a n b e s e e n as t h e  m ai n t h e m es of S ar b o x.
Ir o ni c all y,  W eis ul a n d  M erritt ( 2 0 0 2) i n s ur v e yi n g
1 1 0 0 c oll e g e st u d e nts o n 2 7  U. S. c a m p us es, f o u n d
t h at alt h o u g h t h e st u d e nts  w er e dist ur b e d b y r e c e nt
c or p or at e s c a n d als (s o m e 8 4 % b eli e v e d t h at t h e  U. S.
is h a vi n g a b usi n ess crisis a n d 7 7% t hi n k  C E Os
s h o ul d b e h el d p ers o n all y r es p o nsi bl e f or it), 5 9% of
t h e s a m e st u d e nts a d mitt e d t h at t h e y h a d c h e at e d o n a
t est a n d o nl y 1 9% s a y t h e y  w o ul d r e p ort a cl ass m at e
w h o c h e at e d.  Alt h o u g h a n e c ess ar y c o m p o n e nt of
c or p or at e g o v er n a n c e, l e g al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms
h a v e cl e arl y pr o v e n t o b e i n a d e q u at e; t h e y l a c k t h e
m or al fir e p o w er t o r est or e c o n fi d e n c e a n d t h e a bilit y
t o r e b uil d tr ust i n t h e c or p or ati o n.  T er m es ( 1 9 9 5)
c o m p ar es et hi c al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms ( virt u es)
v ers us l e g al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms ( c o d es) a n d
c o n cl u d es t h at t h e et hi c al f u n cti o ni n g of fi n a n ci al
i nstit uti o ns c a n n ot b e tr ust e d  wit h t h e i m p ositi o n of
c o d es of et hi c al c o n d u ct, b ut t h e o nl y  w a y i n  w hi c h
c o m p a ni es c a n b e et hi c al is f or p e o pl e t o b e et hi c al.
D o n al ds o n ( 2 0 0 3) o bs er v es t h at t h e l e g alisti c ( or
c h e c k -t h e - b o x) a p pr o a c h t o g o o d c or p or at e g o v er -
n a n c e  will n ot i ns pir e a tr u e s e ns e of et hi c al
o bli g ati o n a n d  m a y l e a d t o a n arr a y of i n hi biti n g,
p olitic all y c orrect di ct at es.  H e f urt h er n ot es t h at i nst e a d
of stri vi n g t o  m e et hi g h er st a n d ar ds, c or p or ati o ns
w o ul d o nl y b e i n or di n at el y pr e o c c u pi e d  wit h
m e eti n g l e g al o bli g ati o ns u n d er n e w c osts ass o ci at e d
wit h f ul filli n g a  m a n d at e d pr o c ess t h at c o ul d pr o d u c e
littl e of t h e d esir e d eff e ct t o t h e d etri m e nt of ot h er
criti c al o bj e cti v es.  C o ns e q u e ntl y, c or p or ati o ns
w o ul d l os e t h e fr e e d o m t o  m a k e i n n o v ati v e d e cisi o ns
t h at a n et hi c all y s o u n d c ult ur e r e q uir es.
Et hi c al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms
Tr e vi n o et al. ( 1 9 9 9) f o u n d t h at s p e ci fi c c h ar a ct er -
isti cs of l e g al c o m pli a n c e pr o gr a ms  m att er l ess t h a n
br o a d er p er c e pti o ns of a pr o gr a m’s ori e nt ati o n t o -
w ar d v al u es a n d et hi c al as pir ati o ns.  T h e y f o u n d t h at
w h at h el p e d t h e  m ost ar e c o nsist e n c y b et w e e n p ol -
i ci es a n d a cti o ns as  w ell as di m e nsi o ns of t h e or g a -
ni z ati o n’s et hi c al cli m at e s u c h as et hi c al l e a d ers hi p,
f air tr e at m e nt of e m pl o y e es, a n d o p e n dis c ussi o n of
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et hi cs.  O n t h e ot h er h a n d,  w h at h urts t h e  m ost ar e
a n et hi c al c ult ur e t h at e m p h asi z es s elf -i nt er est,
u n q u esti o ni n g o b e di e n c e t o a ut h orit y, a n d t h e p er -
c e pti o n t h at l e g al c o m pli a n c e pr o gr a ms e xist o nl y t o
pr ot e ct t o p  m a n a g e m e nt fr o m bl a m e.  Wit h r es p e ct
t o t h e iss u es of et hi c al l e a d ers hi p,  C olli ns ( 2 0 0 1)
e x a mi n e d t h e c h ar a ct er tr aits of eff e cti v e b usi n ess
l e a d ers i n t h e c ult ur e of 1 1 c o m p a ni es t h at tr a ns -
f or m e d t h e ms el v es fr o m g o o d s oli d b usi n ess es i nt o
gr e at c o m p a ni es t h at pr o d u c e d p h e n o m e n al a n d
s ust ai n e d r et ur ns f or t h eir st o c k h ol d ers.  E v er y o n e of
t h e c o m p a ni es h e pr o fil e d d uri n g t h e criti c al p eri o d
i n  w hi c h it  w as c h a n gi n g fr o m g o o d t o gr e at h as
w h at h e t er m e d Le vel 5 l e a d ers hi p  w hi c h  w as his t o p
r a n ki n g f or e x e c uti v e c a p a biliti es. L e a d ers i n all
c o m p a ni es e x hi bit e d t h e tr aits of f a n ati c al dri v e a n d
w or k m a nli k e dili g e n c e, b ut L e v el 5 l e a d ers  w er e als o
p e o pl e of i nt e grit y a n d c o ns ci e n c e  w h o p ut t h e
i nt er est of t h eir st o c k h ol d er a n d t h eir e m pl o y e es
a h e a d of t h eir o w n s elf -i nt er est.
B yr n e ( 2 0 0 2) p oi nts o ut t h at f oll o wi n g t h e a b us es
of r e c e nt ti m es, e x e c uti v es ar e l e ar ni n g t h at tr ust,
i nt e grit y, a n d f air n ess d o  m att er a n d ar e cr u ci al t o t h e
b ott o m li n e.  C or p or at e l e a d ers a n d e ntr e pr e n e urs
s o m e h o w f or g ot t h at b usi n ess is all a b o ut v al u es a n d
ar e n o w p a yi n g t h e pri c e i n a d o w n w ar d  m ar k et
wit h a l oss of i n v est or c o n fi d e n c e.  B yr n e ( 2 0 0 2) als o
n ot es t h at i n t h e p ost - E nr o n, p ost - b u b bl e  w orl d, t h e
r e ali z ati o n t h at  m a n y c o m p a ni es pl a y e d f ast a n d
l o os e  wit h a c c o u nti n g r ul es a n d et hi c al st a n d ar ds a n d
w hi c h all o w e d p erf or m a n c e t o b e dis c o n n e ct e d fr o m
m e a ni n gf ul c or p or at e v al u es, is l e a di n g t o a r e -
e v al u ati o n of c or p or at e g o als, v al u es, a n d p ur p os e.
W h at’s e m er gi n g is a n e w  m o d el of t h e c or p or ati o n
i n  w hi c h c or p or at e c ult ur es  will c h a n g e i n a  w a y t h at
p uts gr e at er e m p h asis o n i nt e grit y a n d tr ust. S u c h
c h a n g es  w o ul d i n cl u d e t h e di mi nis hi n g of t h e si n gl e -
mi n d e d f o c us o n s h are h ol der v al ue w hi c h  m e as ur es
p erf or m a n c e o n t h e s ol e b asis of st o c k pri c e; t h e
el e v ati o n of t h e i nt er ests of e m pl o y e es, c ust o m ers,
a n d t h eir c o m m u niti es; a r e ass ess m e nt of e x e c uti v e
p a y t o cr e at e a s e ns e of f air n ess; a r es etti n g of
e x p e ct ati o ns s o t h at i n v est ors ar e  m or e r e alisti c a b o ut
t h e r et ur ns a c o m p a n y c a n l e giti m at el y a n d c o nsis -
t e ntl y a c hi e v e i n hi g hl y c o m p etiti v e  m ar k ets.
T h er e is littl e d o u bt t h at c or p or at e c ult ur e c o n -
tri b ut e d t o a n d is at t h e h e art of t h e r e c e nt s c a n d als
a n d tr a ns gr essi o ns.  H a ns e n ( 2 0 0 4) d o u bts  w h et h er
l e g al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms al o n e c a n s h o w t h e
w a y t o b usi n ess pr o bit y a n d p oi nts o ut t h e n e e d t o
as k s o m e b asi c q u esti o ns:  Ar e S ar b a n es – O xl e y a n d
t h e  m a n d at e d r ef or ms b ei n g  m a d e li k el y t o a c hi e v e
t h e d esir e d g o al?  Will o ur eff orts f ost er a  m or e
et hi c al b usi n ess e n vir o n m e nt or is it li k el y t h at  m u c h
of t h e eff ort  will b e dir e ct e d t o f or m ul ai c c o nf or mit y
wit h t h e a p p e ar a n c e of et hi c al pr o bit y?  Will c or -
p or ati o ns b e pr o m pt e d  m er el y t o off er e m pt y cli c h e´ s
i n t h eir p u bli c e m br a c e of i nt e grit y ( e. g., s o m e
c or p or ati o ns  mi g ht t hi n k t h at r e writi n g t h eir v al u e
st at e m e nt i n a l ar g er f o nt si z e  mi g ht s o m e h o w
tr a nsl at e i nt o a  m or e i m p assi o n e d et hi c al c o m mit -
m e nt)?  H a ns e n ( 2 0 0 4) als o p oi nts o ut t h at  m or e
e x pli cit r e c o g niti o n of t h e r ol e of c ult ur e i n a n
or g a ni z ati o n  m a y b e f ort h c o mi n g si n c e t h e c h all e n g e
is t o as c ert ai n  w h et h er a c or p or ati o n’s c o m pli a n c e
pr o gr a m is  m er el y a p a per pr ogr a m or  w h et h er it  w as
d esi g n e d a n d i m pl e m e nt e d i n a n eff e cti v e  m a n n er.  A
c ult ur al n or m t h at r ei nf or c es t h e i m p ort a n c e of
c o m pli a n c e is o n e  m e as ur e of a r e al c o m pli a n c e
pr o gr a m as o p p os e d t o o n e t h at  m er el y e xists o n
p a p er ( e. g.,  D o es t h e c o m p a n y tr e at e m pl o y e es
f airl y? Is it h o n est i n its b usi n ess d e ali n gs? et c.).
At t h e c or e of t h e c urr e nt d e b at e o v er c or p or at e
g o v er n a n c e is t h e iss u e  w h et h er  m a n a g ers of c or -
p or ati o ns s h o ul d s er v e t h e i nt er ests of s h ar e h ol d ers or
t h e i nt er ests of all st a k e h ol d ers ( e m pl o y e es, cr e dit ors,
s u p pli ers, c ust o m ers, c o m m u nit y, s h ar e h ol d ers).  T his
iss u e is r el at e d t o a  m or e f u n d a m e nt al q u esti o n of t h e
n at ur e a n d p ur p os e of t h e fir m (is it a n e ntit y, a n
a g gr e g at e of i n di vi d u als, a n e x us of pri v at e
c o ntr a cts?).  T w o ess e nti all y diff er e nt  m o d els of
c or p or at e g o v er n a n c e c a n b e i d e nti fi e d: t h e  m o d el
b as e d o n t h e  m a xi mi z ati o n of s h ar e h ol d er v al u e a n d
t h e  m o d el of s o ci al r es p o nsi bilit y.5 A m br osi o a n d
T ot h ( 1 9 9 8), usi n g a n at ur al l a w et hi c al fr a m e w or k,
s h o w t h at t h e l att er is  m or e c o h er e nt  wit h h u m a n
n at ur e as t h e n at ur al l a w p ers p e cti v e p osits t h e pri -
m a c y of et hi cs o v er p oliti cs, l a w a n d e c o n o mi cs.
E c o n o mi cs c a n n ot b e di v or c e d fr o m et hi cs a n y m or e
t h a n l a w, p oliti cs, e d u c ati o n c a n ( Arj o o n a n d
G o p a ul, 2 0 0 3).  N at ur al l a w et hi c al t h e or y pr o vi d es a
fr a m e w or k t o a d dr ess t h e  m or al di m e nsi o n of h u m a n
a cti o n, s er v es as a g ui d e t o t h os e dir e ctl y r es p o nsi bl e
f or c or p or at e g o v er n a n c e, j u d g es  w h et h er p arti c ul ar
c or p or at e a cti o ns ar e c o nsist e nt  wit h l e g al o bli g a -
ti o ns, a n d pr o vi d es t h e gr o u n ds f or a  m or al criti q u e
of e xisti n g l a ws a n d pr a cti c es r el at e d t o c or p or at e
g o v er n a n c e.  T h e s h ar e h ol d er  w e alt h  m a xi mi z ati o n
3 4 6 S ure n dr a  Arj o o n
m o d el d e fl e cts att e nti o n fr o m t h e et hi c al q u esti o ns
a n d t h e c o n c er n f or v al u es.  R el at e d t o t h e first
pri n ci pl e of n at ur al l a w et hi cs ( d o g o o d a n d a v oi d
e vil) is virt u e et hi cs ( b e virt u o us a n d a v oi d vi c es),
w hi c h pr o vi d es  m or e p ositi v e pri n ci pl es f or t h e
pr a cti c e of c or p or at e g o v er n a n c e.
L e g al v e rs us et hi c al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms
Kl ei ni n g ( 1 9 9 9) o bs er v es t h at d es pit e c ert ai n c o n -
gr uiti es a n d c o n v er g e n c es, t h er e ar e s o m e v er y
i m p ort a nt diff er e n c es i n t h e c h ar a ct er a n d c o nt e nt
of et hi c al a n d l e g al r e q uir e m e nts  w hi c h c a n h el p us
u n d erst a n d  w h y et hi cs is a c c or d e d a n or m ati v e
pri m a c y i n pr a cti c al aff airs a n d l e g alit y is t o b e
j u d g e d b y r ef er e n c e t o et hi cs ( n ot vi c e v ers a).
S p e ci fi c all y, l a w is c o n c er n e d pri m aril y  wit h c o n -
d u ct a n d et hi c al r e q uir e m e nts ar e c e ntr all y c o n -
c er n e d  wit h r e as o ns,  m oti v es, i nt e nti o ns, a n d  m or e
g e n er all y  wit h t h e c h ar a ct er t h at e x pr ess es its elf i n
c o n d u ct.  Et hi cs t h er ef or e is c o n c er n e d  wit h  w h at
w e ar e a n d n ot j ust  w h at  w e d o.  Als o, l a w is
j uris di cti o n all y li mit e d si n c e  w h at is l e giti m at el y
r e q uir e d i n o n e st at e or c o u ntr y  m a y diff er fr o m
a n ot h er,  w h er e as et hi c al v al u es ar e i n cli n e d t o b e
m or e u ni v ers al.  Ki d d er ( 1 9 9 5) d e fi n es et hi cs as
o be die nce t o t he u ne nf orce a ble .
L o n gst aff ( 1 9 8 6) ar g u es t h at a n o v er e m p h asis o n
l e g al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms6 c o ul d b e at t h e
e x p e ns e of et hi c al r e fl e cti o n si n c e p e o pl e  m a y
h a v e l ess r e as o n t o f or m t h eir o w n o pi ni o ns a n d
t a k e p ers o n al r es p o nsi bilit y f or t h e d e cisi o ns t h e y
m a k e.  T his c o ul d r es ult i n a s u btl e s u bstit uti o n of
acc o u nt a bilit y f or res p o nsi bilit y a n d  m a y als o r es ult i n
a n att e m pt t o l e gisl at e  m or alit y,  w hi c h c o ns e -
q u e ntl y l e a ds t o l e g alis m. L e g alis m is a n a p pr o a c h
w hi c h e m p h asi z es pri m aril y t h e stri ct a n d pr e cis e
o bs er v a n c e of l a w  w hil e t e n di n g t o o v erl o o k t h e
p ur p os e f or  w hi c h t h e l a w e xists.  B o u c k a ert
( 2 0 0 2) p oi nts o ut t h e p ar a d o x of et hi cs  m a n a g e -
m e nt is t h at i n cr e ati n g n e w r e g ul ati o ns t o t e m p er
o p p ort u nisti c b e h a vi or  wit hi n a n d b et w e e n or g a -
ni z ati o ns, t h e s y m pt o ms  m a y b e t e m p er e d b ut t h e
u n d erl yi n g r o ots of o p p ort u nis m  m a y als o b e
r ei nf or c e d. S ei d m a n ( 2 0 0 4) e x pl ai ns t h e p ar a d o x i n
t h at f o c usi n g o n i nf or m e d a c q ui es c e n c e oft e n
o bt ai ns t h e o p p osit e r es ults, pr o d u ci n g e v er -
i n cr e asi n g b ur e a u cr a ci es d esi g n e d t o e nf or c e
c o m pli a n c e  wit h  m ulti pl yi n g l e g al a n d r e g ul at or y
r e q uir e m e nts  w hi c h ar e oft e n  m et b y c y ni cis m,
a n d b y t h e cl e v er e m pl o y e es  w h o att e m pt t o g a m e
t h e s yst e m. I n a d diti o n, vi ol ati o ns l e a d t o  m or e
b ur e a u cr a c y r es ulti n g i n a vi ci o us c y cl e.  T h e  U. S.
S e nt e n ci n g  C o m missi o n h as a c k n o wl e d g e d t h at
d es pit e t h e  wi d es pr e a d  m o v e m e nt t o a d o pt c o m -
pli a n c e pr o gr a ms, t h er e  w as n ot  m u c h e vi d e n c e
t h at t h e  m o v e m e nt h a d r es ult e d i n effecti ve c o m -
pli a n c e pr o gr a ms ( S ei d m a n, 2 0 0 4).  T a bl e I s h o ws
t h e diff er e n c es b et w e e n t h e l e g al c o m pli a n c e a n d
t h e et hi c al c o m pli a n c e a p pr o a c h es.
T h e c urr e nt b usi n ess e n vir o n m e nt pr o vi d es a n
e x c ell e nt o p p ort u nit y t o est a blis h a n or g a ni z ati o n al
c ult ur e t h at g o es b e y o n d  m er e l e g al c o m pli a n c e. 7
S ei d m a n ( 2 0 0 4) o bs er v es t h at i n s u g g esti n g a n
or g a ni z ati o n pr o m ot e a c ult ur e t h at e n c o ur a g es a
c o m mit m e nt t o c o m pli a n c e  wit h t h e l a w, it is
i m p ort a nt t o u n d erst a n d t h e n at ur e of  w h at c ult ur e is
a n d h o w it i nf or ms h u m a n d e cisi o ns a n d a cti o ns. I n
ot h er  w or ds, y o u c a n n ot h a v e a c ult ur e of c o m pli a n c e
u nl ess y o u h a v e a c ult ur e of et hi cs. S ei d m a n ( 2 0 0 4)
c o n cl u d es t h at t h e f ail ur es of c or p or at e r es p o nsi bilit y
h a v e b e e n s h o w n t o b e n ot o nl y f ail ur es of l e g al
c o m pli a n c e, b ut  m or e pr of o u n dl y a n d f u n d a m e nt all y
f ail ur es t o d o t h e ri g ht ( et hi c al) t hi n g; t h e c urr e nt
e n vir o n m e nt r es ults fr o m a l oss of et hi c al, r at h er t h a n
si m pl y l e g al f o oti n g.  H ars h b ar g er a n d  H ol d e n ( 2 0 0 4)
als o a gr e e t h at as t h e n e w r e aliti es of c or p or at e g o v -
er n a n c e s et i n, t h e s u bst a n c e of t h e n e w l a ws a n d r ul es
m ust n ot b e l ost i n t h e r a c e t o c o m pl y  wit h t h eir f or m.
T h e y p oi nt o ut t h at or g a ni z ati o ns  m ust  m a k e a
g o o d f ait h eff ort t o c o m pl y n ot j ust  wit h t h e l ett er of
t h e l a w, b ut  wit h t h e s pirit of t h e n e w r ef or ms t h at
r e c o g ni z es t hr e e pri m ar y b e n e fits: ( 1) pr o vi d es or g a -
ni z ati o ns  wit h a str o n g er  m e as ur e of a n i n e x p e nsi v e
i ns ur a n c e  m e c h a nis m a n d is a str o n g  miti g ati n g f a ct or
i n a n y s a n cti o n i m p os e d, ( 2)  m or e a c c ur at e i nf or m a -
ti o n fl o ws t o t h e t o p e n a bli n g  m or e ef fi ci e nt a n d
eff e cti v e b usi n ess d e cisi o ns, a n d ( 3) t h e i m pr e cis e
r ef or ms off er b usi n ess l e a d ers t h e o p p ort u nit y t o
e m er g e  wit h  m or e  w ell - d e fi n e d st a n d ar ds (l e a d ers
s h o ul d b e e m br a ci n g t his p eri o d of r ef or m as a n
o p p ort u nit y t o i nstit uti o n ali z e t h eir s yst e ms).
L e g al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms t e n d t o pr o m ot e a
r ule- b ase d or t he stic k a p pr o ac h w hi c h c orr es p o n ds t o
t h e letter of t he l a w w hi c h  m a y n ot n e c ess aril y i ns pir e
or i nstill e x c ell e n c e,  w h er e as, et hi c al c o m pli a n c e
m e c h a nis ms pr o m ot e a pri nci ple- b ase d or t he c arr ot
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a p pr o ac h w hi c h c orr es p o n ds t o t h e s pirit of t he l a w.
Disti n g uis hi n g b et w e e n l e g al a n d et hi c al c o m pli a n c e
c a n h el p t o e x pl ai n  w h y l e g al c o m pli a n c e  m e c h a -
nis ms ar e i ns uffi ci e nt a n d  m a y n ot b e a d dr essi n g t h e
r e al a n d f u n d a m e nt al iss u es t h at i ns pir e et hi c al
b e h a vi or.  M a n y l e g al d e cisi o ns ar e  m a d e  wit h o ut
e x a mi ni n g t h e et hi c al as p e cts, es p e ci all y t h os e t h at
d e al  wit h t h e f e ar of liti g ati o n.  T his  m a y r es ult i n
m a n a g ers  w h o ar e l ess pr a cti c e d at d e cisi o n - m a ki n g
a n d  m or e s e as o n e d at r el e g ati n g e v er y d e cisi o n t o a
c h e c klist of r ul es a n d r e g ul ati o ns r at h er t h a n r el yi n g
o n s o m e et hi c al j u d g e m e nt. I g n ori n g t h e et hi c al
di m e nsi o ns of d e cisi o n - m a ki n g r u ns t h e ris k of
i nstit uti o n ali zi n g u nt hi n ki n g b e h a vi or (i m pr u d e n c e)
a n d l os es si g ht a b o ut  w h at is t h e ri g ht t hi n g t o d o
( S e gli n, 2 0 0 0,  C h a pt er 6).  A c c or di n g t o  H o w ar d
( 1 9 9 4), b y e xili n g h u m a n j u d g e m e nt,  m o d er n l a w
h as c h a n g e d its r ol e fr o m a us ef ul t o ol t o a br ai nl ess
t yr a nt as h e p uts it:
‘‘...r ul es, pr o c e d ur es, a n d ri g hts s m ot h eri n g us ar e
diff er e nt as p e cts of a l e g al t e c h ni q u e t h at pr o mis es a
p er m a n e nt fi x f or h u m a n fr ailt y.  Di ct at es ar e s o pr e -
cis e t h at n o o n e h as t h e c h a n c e t o t hi n k f or hi ms elf.
Pr o c e d ur al l a y ers d o a w a y  wit h i n di vi d u al r es p o nsi -
bilit y.  Ri g hts ar e a bs ol ut e s o t h at c h oi c es a m o n g
c o nfli cti n g gr o u ps n e v er n e e d t o b e a d dr ess e d  m u c h
l ess b al a n c e d. L a w b e cl e a ns e d of h u m a n i n p ut.  All
t o u g h c h oi c es, a n d i n d e e d all c h oi c es,  m ust b e pr e -
d et er mi n e d.’’ ( H o w ar d, 1 9 9 4, p p. 1 8 5)
H o w ar d ( 1 9 9 4, p p. 1 7 3 / 1 7 4) als o o bs er v es t h at
w h e n h u m a ns ar e n ot all o w e d t o u n d erst a n d  w h y
t h e y ar e  m a ki n g t h e d e cisi o n, t h e y l os e t h eir j o y
b e c a us e  m o d er n l a w t ells t h e m t h at t h eir d ut y is o nl y
t o c o m pl y, n ot t o a c c o m plis h; u n d erst a n di n g h as
b e e n r e pl a c e d b y leg al a bs ol utis m.  T his p oi nts t o a
n oti o n of fr e e d o m t h at d e p e n ds, at l e ast as  m u c h o n
d e ci di n g h o w t o d o t hi n gs as o n d e ci di n g  w h at t o
d o. Pi n c k a ers ( 2 0 0 1) is of t h e vi e w t h at l e g al c o m -
pli a n c e ( l a w of d ut y) a n d et hi c al c o m pli a n c e (r ule of
j o y) r e fl e ct t w o t y p es of et hi cs: ( 1) free d o m of i n dif-
fere nce w hi c h is t h e s o ur c e of et hi cs of o bli g ati o n a n d
is s e e n as a n e xt er n al li mit i m p os e d o n t h e a g e nt, a n d
( 2) free d o m f or e xcelle nce w hi c h i ns pir es a n et hi cs of
h a p pi n ess a n d virt u e a n d g o v er ns t h e d y n a mis m a n d
d e v el o p m e nt of a p ers o n’s f a c ulti es of a cti o n  w hi c h
t e n d t o w ar d p erf e cti o n a n d h a p pi n ess of t h e h u m a n
p ers o n.  T h es e c o n c e pts of fr e e d o m als o pr o vi d e t h e
t h e or eti c al b asis f or e x pl ai ni n g t h e diff er e nt  m or al or
et hi c al b e h a vi or t h at aris es fr o m t h e l e g al a n d et hi c al
c o m pli a n c e a p pr o a c h es t h at ar e pr es e nt e d i n  T a bl e I.
U n d er fr e e d o m of i n diff er e n c e, o n e l os es si g ht of
or is n o l o n g er c o n c er n e d  wit h t h e bi g g er pi ct ur e
(t h e c o m m o n g o o d or h a p pi n ess) t h at  w o ul d u nit e all
a cts i n o n e s a m e i nt e nti o n si n c e e a c h a ct is vi e w e d as
i n d e p e n d e ntl y g o v er n e d b y o b e di e n c e t o t h e l a w. It
r e d u c es et hi c al b e h a vi or t o c as es of c o ns ci e n c e (t h e
a ct of j u d g e m e nt) a n d pr es u p p os es a fr e e d o m t h at c a n
b e li mit e d o nl y i n its e xt er n al e x pr essi o n. I n t his c as e,
et hi cs l os es its f or m ati v e r ol e a n d si m pl y b e c o m es a
h a bit of s u b missi o n t o t h e l a w. Fr e e d o m f or e x c el -
l e n c e, o n t h e ot h er h a n d, e n g e n d ers a  m or alit y t h at
r e g ar ds h a p pi n ess as d e cisi v e f or t h e i nt e gr al or d eri n g
of o n e’s lif e a n d t h e f or m ati o n of o n e’s c h ar a ct er.
T A B L E I
Diff er e n c es i n l e g al a n d et hi c al c o m pli a n c e a p pr o a c h es a
F a ct ors L e g al Et hi c al
Et h os R e g ar ds et hi cs as a s et of li mits a n d s o m et hi n g
t h at h as t o b e d o n e
D e fi n es et hi cs as a s et of pri n ci pl es
t o g ui d e c h oi c es
O bj e cti v es  G e ar e d t o w ar d pr e v e nti n g u nl a wf ul c o n d u ct  G e ar e d t o w ar d a c hi e vi n g
r es p o nsi bl e c o n d u ct
M et h o d  E m p h asi z es r ul es a n d us es i n cr e as e d  m o nit ori n g
a n d p e n alti es t o e nf or c e t h es e r ul es
Tr e ats et hi cs as i nf us e d i n b usi n ess pr a cti c e
(l e a d ers hi p, c or e s yst e ms, d e cisi o n - m a ki n g
pr o c ess es, et c.)
B e h a vi or al
ass u m pti o ns
R o ot e d i n d et err e n c e t h e or y ( h o w t o pr e v e nt
p e o pl e fr o m d oi n g b a d t hi n gs
b y  m a ni p ul ati n g t h e c osts of  mis c o n d u ct)
R o ot e d i n i n di vi d u al a n d c o m m u n al v al u es
( b ot h  m at eri al a n d s pirit u al)
aA d a pt e d fr o m P ai n e ( 1 9 9 6).
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Fr e e d o m f or e x c ell e n c e c a n b e c o m p ar e d  wit h a n
a c q uir e d s kill i n a n art or pr of essi o n as it is t h e
c a p a cit y t o pr o d u c e o ur a cts  w h e n a n d h o w  w e  wis h,
li k e hi g h - q u alit y  w or ks t h at ar e p erf e ct i n t h eir
d o m ai n. Pi n c k a ers ( 1 9 9 5) pr o vi d e c o m pr e h e nsi v e
dis c ussi o n of t h es e t w o c o n c e pts of fr e e d o m.
P ai n e ( 1 9 9 6) i d e nti fi es a n or g a ni z ati o n al i nt e g -
rit y - b as e d str at a g e m t h at is  m or e c o m pr e h e nsi v e
a n d br o a d er t h a n t h e l e g al c o m pli a n c e str at e g y, t o
e n c o ur a g e a n d s u p p ort a n et hi c al c or p or at e c ult ur e.
F o ur c h all e n g es  w hi c h  m ust b e  m et b ef or e a n
or g a ni z ati o n al i nt e grit y a p pr o a c h c a n  w or k ar e: ( 1)
d e v el o pi n g a n et hi c al fr a m e w or k, ( 2) ali g ni n g
pr a cti c e  wit h pri n ci pl es, ( 3) o v er c o mi n g c y ni cis m,
a n d ( 4) r es ol vi n g et hi c al c o n fli cts. I n or d er t o cr e at e
a n et hi c al c o m p ass or a fr a m e w or k f or i nt e grit y,
P ai n e ( 1 9 9 4) als o s u g g ests a us ef ul st arti n g p oi nt is
t o b e gi n b y a ns w eri n g s o m e q u esti o ns t o f o ur
f u n d a m e nt al s o ur c es of r es p o nsi bilit y: ( 1)  W h at is
t h e or g a ni z ati o n’s f u n d a m e nt al r e as o n f or b ei n g –
its ulti m at e ai m (p ur p ose )? ( 2)  W h o ar e t h e c o n -
stit u e n ci es t o  w h o m t h e c o m p a n y is a c c o u nt a bl e
a n d o n  w h o m it d e p e n ds f or s u c c ess?  W h at ar e
t h eir l e giti m at e cl ai ms a n d i nt er ests (pe o ple )? ( 3)
W h at is t h e or g a ni z ati o n’s a ut h orit y a n d a bilit y t o
a ct ( p o wer )? a n d ( 4)  W h at ar e t h e or g a ni z ati o n’s
o bli g ati o ns or d uti es, as  w ell as its g ui di n g as pir a -
ti o ns a n d i d e als (pri nci ple )?
C o n cl usi o n
F ail ur e i n c or p or at e g o v er n a n c e is a r e al t hr e at t o t h e
f ut ur e of e v er y c or p or ati o n.  Wit h eff e cti v e c or p o -
r at e g o v er n a n c e b as e d o n c or e v al u es of i nt e grit y a n d
tr ust (r e p ut ati o n al v al u e),8 c o m p a ni es  will h a v e
c o m p etiti v e a d v a nt a g e i n attr a cti n g a n d r et ai ni n g
t al e nt a n d g e n er ati n g p ositi v e r e a cti o ns i n t h e  m ar -
k et pl a c e —if y o u h a v e a r e p ut ati o n f or et hi c al
b e h a vi or i n t o d a y’s  m ar k et pl a c e it e n g e n d ers n ot
o nl y c ust o m er l o y alt y b ut e m pl o y e e l o y alt y.  Eff e c -
ti v e c or p or at e g o v er n a n c e c a n b e a c hi e v e d b y
a d o pti n g a s et of pri n ci pl es a n d b est pr a cti c es.  A gr e at
d e al d e p e n ds u p o n f air n ess, h o n est y, i nt e grit y a n d
t h e  m a n n er i n  w hi c h c o m p a ni es c o n d u ct t h eir
aff airs.  C o m p a ni es  m ust  m a k e a pr o fit i n or d er t o
s ur vi v e a n d gr o w, h o w e v er, t h e p urs uit of pr o fits
m ust st a y  wit hi n et hi c al b o u n ds.  C o m p a ni es s h o ul d
a d o pt p oli ci es t h at i n cl u d e e n vir o n m e nt al pr ot e c -
ti o n,  w histl e bl o wi n g, et hi c al tr ai ni n g pr o gr a ms, a n d
s o o n. S u c h c o m pli a n c e  m e c h a nis ms h el p d e v el o p
a n d b uil d c or p or at e i m a g e a n d r e p ut ati o n, g ai n
l o y alt y a n d tr ust fr o m c o ns u m ers, a n d h ei g ht e n
c o m mit m e nt fr o m e m pl o y e es.  Et hi c al c o m pli a n c e
m e c h a nis ms c o ntri b ut e t o st a bilit y a n d gr o wt h si n c e
t h e y i nstill c o n fi d e n c e;  m a n a g e m e nt, l e a d ers hi p, a n d
a d mi nistr ati o n ar e ess e nti all y et hi c al t as ks.  T h er e is
als o a n e e d t o i nt e gr at e l a w a n d et hi cs s o t h at
c o m p a ni es  will b e a bl e t o n a vi g at e gr a y ar e as a n d st a y
o n t h e ri g ht si d e of t h e l a w, e v e n i n sit u ati o ns  w h er e
t h e r ul e of l a w is a m bi g u o us or  w h er e t h e y  mi g ht
ot h er wis e h a v e b e e n u n a w ar e t h at a l a w a p pli es
( S ei d m a n, 2 0 0 4).
Et hi cs is tr ul y a n ess e nti al i n gr e di e nt f or b usi n ess
s u c c ess a n d it  will c o nti n u e t o s er v e as t h e bl u e -
pri nt f or s u c c ess i n t h e 2 1st c e nt ur y.  M a n y of o ur
tr a diti o n al r ol e  m o d els h a v e f all e n, a n d s o it is
m or e i m p ort a nt f or us t o s et a str o n g et hi c al
e x a m pl e f or f ut ur e g e n er ati o ns.  W e ar e i n d a n g er
of br e e di n g a  w h ol e g e n er ati o n of  m or al st utt er ers
w h o ar e i m pr u d e nt a n d  w h o ar e a b di c ati n g t h eir
r es p o nsi bilit y t o c ar ef ull y t hi n k t hr o u g h t h e et hi c al
di m e nsi o ns of t h eir a cti o ns. S o m e a ns w ers t o t h e
f oll o wi n g q u esti o ns c a n s er v e as a b asis f or f ut ur e
r es e ar c h e n d e a v ors:  W er e t h e r e c e nt s c a n d als i n
t h e  U. S. a n d els e w h er e t h e r es ult of c or p or at e
gr e e d a n d c oll usi o n, or  w er e c o m p a ni es dri v e n b y
m ar k et f or c es  w hi c h t h e y  w er e u n a bl e or u n will -
i n g t o r esist?  D o  w e n e e d a r a di c al o v er h a ul of
c or p or at e g o v er n a n c e a n d c o d es or c a n c o m p a ni es
b e r eli e d u p o n t o r e g ul at e t h e ms el v es?  Ar e b usi -
n ess es c oll e cti v el y c o ntri b uti n g t o t h e f ail ur es of
c or p or at e r es p o nsi bilit y, al b eit u n witti n gl y or
t hr o u g h i g n or a n c e?  D o t h e s ol uti o ns li e o utsi d e
li b er al c a pit alis m?
P er h a ps it is  m ost a p pr o pri at e t o cl os e  wit h t h e
f oll o wi n g r e m ar k  w hi c h s u c ci n ctl y c a pt ur es t h e as p e cts
of c or p or at e g o v er n a n c e as dis c uss e d i n t his p a p er:
‘‘ A n a d e q u at e c or p or at e str at e g y  m ust i n cl u d e n o n -
e c o n o mi c g o als ...  A n e c o n o mi c str at e g y is h u m a n -
i z e d a n d  m a d e att ai n a bl e i n a li vi n g or g a ni z ati o n b y
d e ci di n g o n t h e c h ar a ct er t h e c o m p a n y is t o h a v e,
t h e v al u es it es p o us es, a n d its r el ati o ns hi ps t o its c us -
t o m ers, e m pl o y e es, c o m m u niti es, a n d s h ar e h ol d ers.
T h e p ers o n al v al u es a n d et hi c al as pir ati o ns of t h e
c o m p a n y l e a d ers, t h o u g h pr o b a bl y n ot s p e cifi c all y
st at e d, ar e i m pli cit i n all str at e gi c d e cisi o ns ...  Al -
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t h o u g h c o d es of et hi cs, et hi c al p oli c y f or s p e cifi c
v ul n er a biliti es, a n d dis ci pli n e d e nf or c e m e nt ar e
i m p ort a nt, t h e y d o n ot c o nt ai n i n t h e ms el v es t h e fi -
n al e m oti o n al p o w er of c o m mit m e nt.  C o m mit m e nt
t o q u alit y o bj e cti v es – a m o n g t h e m c o m pli a n c e  wit h
l a w a n d hi g h et hi c al st a n d ar ds – is a n or g a ni z ati o n al
a c hi e v e m e nt. It is i ns pir e d b y pri d e  m or e t h a n t h e
pr ofit t h at ri g htf ul pri d e pr o d u c es.  O n c e t h e s c o p e of
str at e gi c d e cisi o n is t h us e nl ar g e d, its et hi c al c o m p o -
n e nt is n o l o n g er at o d ds  wit h a d e cisi o n ri g ht f or
m a n y r e as o ns.’’ ( K e n n et h  A n dr e ws, 1 9 8 9, p p. 1 0 / 1 1)
N ot es
1 O E C D  A pril 1 9 9 9, htt p: / / w w w. e n c y c o g o v. c o m /
W h atIs G or p G o v. as p.
2 M ars h all  C o g a n (t h e f o u n d er, c o ntr olli n g s h ar e -
h ol d er,  C E O a n d  C h air m a n of t h e  B o ar d of  Dir e ct ors
of  Tr a c e  H ol di n gs I nt er n ati o n al) o v er a p eri o d of
1 5 y e ars, t o o k s o m e $ 4 0 m fr o m t h e c o m p a n y t hr o u g h a
n u m b er of s elf - d e ali n g tr a ns a cti o ns  w hil e t h e of fi c ers
a n d dir e ct ors st o o d b y i dl y.  Tr a c e ulti m at el y e nt er e d
i nt o a  C h a pt er 7 b a n kr u pt c y pr o c e e di n g a n d t h e tr ust e e
s u bs e q u e ntl y fil e d a s uit a g ai nst  C o g a n a n d t h e  Tr a c e
of fi c ers a n d dir e ct ors.  T h e c o urt h el d f or t h e tr ust e e,
citi n g t h e dir e ct ors’ utt er f ail ur e t o e x er cis e t h eir l e g al
d uti es t o a ct o n b e h alf of  Tr a c e’s s h ar e h ol d er a n d cr e di -
t ors, a n d  w e nt s o f ar as t o i m p os e li a bilit y o n  Tr a c e of fi -
c ers  w h o  w er e n ot p art of t h e b o ar d, b ut  w h o h a d t h e
a ut h orit y t o pr e e m pt  C o g a n’s  mis a p pr o pri ati o ns ( D a n di -
n o, 2 0 0 4).  M art h a St e w art  w as als o r e c e ntl y c o n vi ct e d
a n d  w as f o u n d g uilt y of c o ns pir a c y,  m a ki n g f als e st at e -
m e nts a n d o bstr u cti o n of j usti c e.  H er e x -st o c k br o k er,
P et er  B a c a n o vi c  w as als o c o n vi ct e d of si mil ar c h ar g es.
3 I n J a n u ar y 2 0 0 3,  AI M R a n d its  Dis ci pli n ar y
R e vi e w  C o m mitt e e s e nt a l ett er t o all  AI M R  m e m -
b ers r e mi n di n g t h e m of t h eir o bli g ati o ns u n d er t h e
C o d e a n d St a n d ar ds r e q u esti n g, ‘‘ If y o u bec o me a w are of
u net hic al c o n d uct b y a fell o w  me m ber, ple ase let us k n o w.
If y o u are u ns ure a b o ut t he  me m bers hi p st at us of a n i n vest-
me nt pr ofessi o n, file a c o m pl ai nt a n d  we  will  m a ke t h at
deter mi n ati o n ...  we c a n n ot act  wit h o ut k n o wle dge of a vi o-
l ati o n a n d  we c a n n ot act ag ai nst t h ose  w h o are n ot  AI M R
me m bers.  Y o u c a n hel p us ac q uire t h at k n o wle dge, a n d  we
e nc o ur age y o u t o t a ke a  m ore acti ve i nterest i n e ns uri ng
t h at  AI M R  me m bers a bi de b y t he  C o de a n d St a n d ar ds
( w w w. ai mr. org).’’
4 T h e S ar b a n es – O xl e y  A ct of 2 0 0 2 (si g n e d i nt o l a w
o n J ul y 3 0), t h e  m ost r a di c al r ef or m of c or p or at e g o v er -
n a n c e si n c e t h e  Gr e at  D e pr essi o n of t h e 1 9 3 0s, h as a
n u m b er of  m aj or r a mi fi c ati o ns o n l ar g e b usi n ess es: b a n -
ni n g l o a ns t o dir e ct ors a n d of fi c ers; dis g or gi n g c o m p e n -
s ati o n alr e a d y p ai d t o  C E Os a n d  C F Os i n c as es of
fi n a n ci al  mis c o n d u ct; dir e cti n g  C E Os a n d  C F Os t o p er -
s o n all y c ertif y t h eir f a mili arit y  wit h r e p orts, l e g al c o m -
pli a n c e,  m at eri al a c c ur a c y, a n d dis cl os ur es t o t h e p u bli c
a n d t o t h e a u dit c o m mitt e e; r e q uiri n g t h e a u dit c o m -
mitt e e t o pr e a p pr o v e o utsi d e a u dit ors a n d a v oi d s o m e
n o n - a u dit s er vi c es s u c h as c o ns ulti n g; r ot ati n g t h e
r es p o nsi bl e p art n er r e p orti n g dir e ctl y t o t h e a u dit c o m -
mitt e e a n d a v oi di n g c o n fli cts a n d c o er ci o n; r e q uiri n g
t h e a u dit c o m mitt e e t o h a v e s ol e a ut h orit y o v er a u di -
t ors a n d c o nsist of o nl y n o n - m a n a g e m e nt dir e ct ors;
est a blis hi n g pr ot e cti o ns f or  w histl e - bl o w ers a n d dis cl os -
i n g t h e i d e ntit y of fi n a n ci al e x p erts o n t h e c o m mitt e e
a n d b o ar d; c alli n g f or att or n e ys t o r e p ort vi ol ati o ns b y
t h eir c or p or at e cli e nts a n d, if t h er e is n o a cti o n, t o r e -
p ort vi ol ati o ns t o t h e S E C dir e ctl y. It als o c alls f or a d di -
ti o n al or a c c el er at e d S E C fili n gs, r e vi e ws, a n d
dis cl os ur es; c or p or at e dis cl os ur e of a c o d e of et hi cs g o v -
er ni n g c o n d u ct of  m a n a g e m e nt a n d fi n a n ci al p ers o n n el;
a n d e xt e nsi v el y i n cr e as e d S E C e nf or c e m e nt a n d p e n al -
ti es (J a c o bs, 2 0 0 4).  T h e  A ct d e fi n es t h e c o d e of et hi cs
as n e c ess ar y st a n d ar ds t o pr o m ot e: ‘‘( 1) h o n est a n d et hi -
c al c o n d u ct, i n cl u di n g t h e et hi c al h a n dli n g of a ct u al or
a p p ar e nt c o n fli cts of i nt er est b et w e e n p ers o n al a n d pr o -
f essi o n al r el ati o ns hi ps, ( 2) f ull, f air, a c c ur at e, ti m el y, a n d
u n d erst a n d a bl e dis cl os ur e i n t h e p eri o di c r e p orts r e -
q uir e d t o b e fil e d b y t h e iss u e, ( 3) c o m pli a n c e  wit h
a p pli c a bl e g o v er n m e nt al r ul es a n d r e g ul ati o ns ( C ar p e n -
t er, 2 0 0 4).’’
5 I n pr a cti c e,  m a n y fir ms a d o pt t h e  m o d el of s o ci al
r es p o nsi bilit y.  T h er e is a p us h f or  w h at is c all e d ‘‘ T h e
Tri pl e  B ott o m Li n e’’  m o d el of t h e fir m – e c o n o mi c,
s o ci al, a n d e n vir o n m e nt al –  w hi c h h as b e e n g ai ni n g
r e c o g niti o n i n t h e b usi n ess c o m m u nit y d u e t o pr ess ur e
of t h e r e c e nt s c a n d als.  T his eff ort h as b e e n pi o n e er e d b y
t h e  Gl o b al  R e p orti n g I niti ati v e ( G RI –  w w w. gl o b alr e -
p orti n g. or g).
6 T h e  E c o n o mist ( 2 0 0 4, p. 1 5) o bs er v e d t h at  m a n y
p e o pl e ar e c o n c er n e d a b o ut t h e pr olif er ati o n of n e w
b usi n ess r e g ul ati o ns us e d t o pr e v e nt r e c urr e n c e of b usi -
n ess s c a n d al, b ut o v er -r e g ul ati o n  m a y n ot b e t h e ri g ht
a ns w er.  A r e c e nt st u d y b y a  W orl d  B a n k t e a m ( T h e
E c o n o mist, 2 0 0 4, p. 1 6) als o r e v e als t h at t h e p o or est
c o u ntri es h a v e t h e  m ost r ul es  w hi c h  m a k e r et ur ns
fr o m e ntr e pr e n e uri al ris k -t a ki n g u n attr a cti v e a n d pr o -
vi d es a n a v e n u e f or c orr u pti o n.  T h e s a m e st u d y als o
c o n cl u d e d t h at o v er -r e g ul ati o n c a n s c ar e a w a y f or ei g n
c a pit al.
7 A s p e e c h gi v e n b y  C o m missi o n er  C y nt hi a  Gl ass m a n
o n S ar b a n es – O xl e y’s l ess o n f or  Br o k er  D e al ers,  O ct o b er
1 7, 2 0 0 3, c a pt ur es t his as p e ct: ‘‘ As  we  m o ve p ast S ar-
b a nes – O xle y a n d t he re q uire me nts, r ules a n d reg ul ati o ns t h at
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h a ve c o me i n its  w a ke, it’s esse nti al t h at c or p or ate b o ar ds l o o k
be y o n d t he letter of t he l a w a n d be e ver  mi n df ul of t he s pirit of
t he ref or ms.  B y deter mi ni ng  w h at  m a kes u p t he  m or al  D N A
of t he c o m p a n y a n d est a blis hi ng a c ult ure t h at p uts et hics a n d
acc o u nt a bilit y first, a c o m p a n y a n d its  B o ar d are less li kel y t o
f all i nt o t he c o m m o n tr a p of  mere c o m pli a nce –  w here si m pl y
i de ntif yi ng a ne w li ne of leg all y acce pt a ble be h a vi or a n d h o w
t o  m a ne u ver t he l o o p h oles t h at acc o m p a n y it p asses f or a c o m-
mit me nt t o ref or m .’’  T h e  C o m missi o n’s A d  H oc A d vis or y
Gr o u p r e c o m m e n d e d a f o c us o n c or p or at e c ult ur e a n d
t h e dis p ositi v e r ol e c ult ur e pl a ys i n g etti n g  m or e r es p e ct
f or t h e l a w.
8 T h er e s e e ms t o b e a s hift i n f o c us a w a y fr o m c o m -
pli a n c e t o w ar ds et hi cs as c or p or at e r e p ut ati o n a n d r e p u -
t ati o n al v al u e b e c o m e  m or e c e ntr al.  A s ur v e y of 2 0 0 0
p u bli c a n d pri v at e c o m p a ni es, c o n d u ct e d b y  A o n, a n
A m eri c a n i ns ur a n c e c o m p a n y, f o u n d t h at t h e si n gl e bi g -
g est ris k or b usi n ess h a z ar d  w as re p ut ati o n al ris k ( T h e
E c o n o mist, 2 0 0 4, p. 1 4).
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R e pr o d u c e d wit h p er mi s si o n of t h e c o p yri g ht o w n er. F urt h er r e pr o d u cti o n pr o hi bit e d wit h o ut p er mi s si o n.
Stri ki n g a  B al a n c e  B et w e e n  R ul es
a n d Pri n ci pl es - b as e d  A p pr o a c h es
f or  Eff e cti v e  G o v er n a n c e:
A  Ris ks - b as e d  A p pr o a c h S ure n dr a  Arj o o n
A B S T R A C T. S e v er al r e c e nt st u di es a n d i niti ati v es h a v e
e m p h asi z e d t h e i m p ort a n c e of a str o n g et hi c al or g a ni z a -
ti o n al  D N A ( O D N A) t o cr e at e a n d pr o m ot e a n eff e cti v e
c or p or at e g o v er n a n c e c ult ur e of tr ust, i nt e grit y a n d
i nt ell e ct u al h o n est y.  T his p a p er hi g hli g hts t h e dr a w b a c ks
of a n e x c essi v el y h e a v y r eli a n c e o n r ul es - b as e d a p pr o a c h es
t h at i n cr e as e t h e c ost of d oi n g b usi n ess, o v ers h a d o w
ess e nti al el e m e nts of g o o d c or p or at e g o v er n a n c e, cr e at e a
c ult ur e of d e p e n d e n c y, a n d c a n r es ult i n l e g al a bs ol utis m.
T h e p a p er  m a k es t h e c as e t h at t h e  w a y f or w ar d f or
eff e cti v e c or p or at e g o v er n a n c e is t o stri k e a n o pti m al
bala n c e b et w e e n r ul es- bas e d a n d pri n ci pl es- bas e d a p pr oa c h es.
T h e r e c e nt c or p or at e s c a n d als h a v e d e m o nstr at e d t h at t h e
et hi c al  O D N A is criti c al t o t h e dri vi n g f or c e a n d b asis of
l e g al a n d r e g ul at or y r e q uir e m e nts.  Eff e cti v e g o v er n a n c e
m e a ns a d h eri n g t o et hi c al pri n ci pl es, n ot  m er el y c o m -
pl yi n g  wit h r ul es, a n d is a cr u ci al g u ar di a n of a fir m’s
r e p ut ati o n a n d i nt e grit y. It is t hr o u g h a n eff e cti v e c or -
p or at e g o v er n a n c e pr o gr a m (t h at is, o n e t h at o pti m all y
c a pt ur es a n d i nt e gr at es t h e a p pr o pri at e as p e cts of r ul es -
b as e d a n d pri n ci pl es - b as e d a p pr o a c h es, a n d i d e ntifi es a n d
ass ess es t h e r el at e d ris ks) t h at a n or g a ni z ati o n c a n r e c o n -
fi g ur e its  O D N A f or i m pr o v e d p erf or m a n c e. F o c usi n g o n
t h e et hi c al  O D N A as t h e b asis of n e w g o v er n a n c e  m e a -
s ur es pr o vi d es a n o p p ort u nit y t o d e v el o p a c o m p etiti v e
a d v a nt a g e as it r e pr es e nts a p ot e nti al s o ur c e of diff er e n -
ti ati o n, str e n gt h e ns t h e r el ati o ns hi p  wit h all st a k e h ol d ers
of t h e or g a ni z ati o n b y b uil di n g a c ult ur e of tr ust a n d
i nt e grit y, a n d r e -i nstills i n v est or c o nfi d e n c e.  T his p a p er
e m pl o ys di al e cti c al r e as o ni n g t h at li n ks t h e  O D N A
t hr o u g h pri n ci pl es - dri v e n r ul es i n d e v el o pi n g a ris ks -
b as e d a p pr o a c h.  A c o m p aris o n fr o m a ris k ass ess m e nt
p ers p e cti v e b et w e e n r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es - b as e d
a p pr o a c h es is pr es e nt e d.  Alt h o u g h t h er e h a v e b e e n f e w
a p pli c ati o ns e m pl o yi n g di al e cti c al r e as o ni n g i n b usi n ess
r es e ar c h, t his  m et h o d ol o g y c a n b e e xtr e m el y us ef ul i n
is ol ati n g et hi c al iss u es a n d i nt e gr ati n g t h e m i nt o t h e
b usi n ess pr o c ess.  T h e ris ks - b as e d a p pr o a c h c a pt ur es t h e
b e n efits of b ot h r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es - b as e d
a p pr o a c h es, a n d i n c or p or at es tr ust - b as e d pri n ci pl es
s u c h as s oli d arit y, s u bsi di arit y a n d c o v e n a nt al r el ati o n -
s hi ps.
K E Y  W O R D S: eff e cti v e c or p or at e g o v er n a n c e, or g a ni -
z ati o n al  D N A, et hi cs, r ul es - b as e d, pri n ci pl es - b as e d,
ris ks - b as e d, tr ust - b as e d, s oli d arit y, s u bsi di arit y, di al e cti c al
r e as o ni n g, c o m pli a n c e
Et hi cs a n d c o r p o r at e g o v e r n a n c e
T h e c urr e nt  w a v e of c or p or at e fr a u d pr os e c uti o ns
f o c us es o n a v ari et y of cri mi n al c o n d u ct: f alsi fi c ati o n
of c or p or at e b o o ks a n d r e c or ds, distri b uti o n of
fr a u d ul e nt fi n a n ci al st at e m e nts t o t h e p u bli c a n d t o
r e g ul at or y a ut h oriti es, cr e ati o n of ‘‘ off -t h e - b o o ks’’
a c c o u nts a n d r el ati o ns hi ps t o c o n c e al fr a u d ul e nt
a cti vit y, a b us e of hi g h c or p or at e p ositi o ns f or p er -
s o n al b e n e fits at t h e e x p e ns e of t h e c or p or ati o n, a n d
S u n der a  Arj o o n is a Se ni or Lect urer i n  Et hics at t he  De p art me nt
of  M a n age me nt St u dies,  T he  U ni versit y of t he  West I n dies,
Tri ni d a d,  He h as ser ve d as  He a d of  De p art me nt
( 2 0 0 2 2 0 0 5) a n d as  De p ut y  De a n of t he F ac ult y of S oci al
Scie nces ( 1 9 9 6 2 0 0 2).  His p u blic ati o ns h a ve a p pe are d i n
t he J o ur n al of  B usi ness  Et hics, J o ur n al of  M ar kets a n d
M or alit y,  Gl o b al  De vel o p me nt St u dies, S oci al a n d  Ec o n o mic
St u dies,  A p plie d Fi n a nci al  Ec o n o mics, a n d t he J o ur n al of
E aster n  C arri be a n St u dies.  His c urre nt te ac hi ng a n d rese arc h
i nterests i ncl u de et hic al decisi o n- m a ki ng, c or p or ate g o ver-
n a nce, virt ue et hics a n d f a mili al et hics.
J o ur n al of  B usi n ess  Et hi cs ( 2 0 0 6) 6 8: 5 3 8 2 S pri n g er 2 0 0 6
D OI 1 0. 1 0 0 7 /s 1 0 5 5 1 - 0 0 6 - 9 0 4 0 - 6
i nsi d er tr a di n g ( Wr a y, 2 0 0 5).  Oft e n, r el at e d c h ar g es
ar e br o u g ht f or o bstr u cti n g a n d c o m pr o misi n g a u dits
a n d i n v esti g ati o ns r el at e d t o fr a u d ul e nt  mis c o n d u ct,
d estr u cti o n or alt er ati o n of c or p or at e r e c or ds, p er -
j ur y b ef or e gr a n d j uri es a n d i n v esti g ati v e a ut h oriti es,
a n d r el at e d cri mi n al a cti viti es.  Ar n ott ( 2 0 0 4) s u m -
m ari z es t h at  m ost of t h e r e c e nt s eri o us et hi c al l a ps es
r el at e t o o v ert  misr e pr es e nt ati o n of e ar ni n gs, s elf -
s er vi n g r es e ar c h r e p orts, i nsi d er tr a di n g, a n d o utri g ht
fr a u d ul e nt c o n v e y a n c e. L esl e y a n d L a c e y ( 2 0 0 4) cit e
s e v er al c as es. F or e x a m pl e, r o b ust r e p ort e d e ar ni n gs
gr o wt h at b ot h  E nr o n a n d  W orl d C o m  w as n ot
s u p p ort e d b y h ar d c as h, t h e  A d el p hi a  B o ar d  w as
st a c k e d  wit h c o m p a n y i nsi d ers  w h o t ur n e d a bli n d
e y e t o s elf - d e ali n g b y c o m p a n y e x e c uti v es, a n d
T y c o’s  C E O r ai d e d t h e c o m p a n y’s c off ers as  w ell as
t h e c o m p a n y’s P & L st at e m e nt  w as pl a g u e d b y c o n -
st a nt  writ e - offs.  Ti n kl er ( 2 0 0 5) attri b ut es t h e l at est
r o u n d of s c a n d als t o u nr e alisti c e ar ni n gs e x p e ct ati o ns
wit h a n o v er e m p h asis or fi x ati o n o n t h e st o c k pri c e
a n d q u art erl y e ar ni n gs r e p orts. It r e fl e cts t h e tr e -
m e n d o us pr ess ur e u n d er  w hi c h e x e c uti v es o p er at e
si n c e t h eir i n c e nti v e s yst e ms ar e ti e d t o  m e eti n g
q u art erl y t ar g ets.  Ar n ott ( 2 0 0 4) a d dr ess es t h e c o n -
s e q u e n c e of a g gr essi v e e ar ni n gs r e p orts of t h e p ast
s e v er al y e ars a n d i d e nti fi es t w o pr o bl e ms: ( 1) t h e y
cr e at e a n arti fi ci al b e n c h m ar k f or f ut ur e g e n er ati o ns
of  m a n a g ers t o s ur p ass, a n d ( 2) o v erst at e d e ar ni n gs
m ust b e p ai d b a c k o ut of f ut ur e e ar ni n gs,  w hi c h
cr e at es a n e x pli cit dr ai n o n f ut ur e e ar ni n gs.  E v e n -
t u all y, t h e c u m ul ati v e s u m of r e p ort e d e ar ni n gs  will
cl os el y  m at c h t h e c u m ul ati v e tr u e e ar ni n gs.
H ol mstr o m a n d  K a pl a n ( 2 0 0 3) i n e x a mi ni n g t h e
st at e of  U S c or p or at e g o v er n a n c e n ot e firstl y t h at t h e
br o a d e vi d e n c e is n ot c o nsist e nt  wit h a f ail e d c or -
p or at e g o v er n a n c e s yst e m as t h e  U S e c o n o m y a n d
st o c k  m ar k et h a v e p erf or m e d  w ell b ot h o n a n a bs o -
l ut e b asis a n d r el ati v e t o ot h er c o u ntri es o v er t h e p ast
t w o d e c a d es, a n d t h e  U S st o c k  m ar k et h as c o nti n u e d
t o o ut p erf or m ot h er br o a d i n di c es si n c e t h e s c a n d als
br o k e.  T h e i nt er pr et ati o n of t h e e vi d e n c e is t h at
w hil e p arts of t h e  U S c or p or at e g o v er n a n c e s yst e m
f ail e d u n d er t h e e x c e pti o n al str ai n of t h e 1 9 9 0s ( a n d
e arl y 2 0 0 0s), t h e o v er all s yst e m,  w hi c h i n cl u d es
o v ersi g ht b y t h e p u bli c a n d t h e g o v er n m e nt, r e a ct e d
q ui c kl y t o a d dr ess t h e pr o bl e m. S e c o n dl y, t h e
ass ess m e nt of t h e n e w l e gisl ati v e, r e g ul at or y, a n d
m ar k et r es p o ns es ( e. g., t h e  U S S ar b a n es O xl e y  A ct
of 2 0 0 2, n e w g o v er n a n c e g ui d eli n es fr o m t h e  N Y S E
a n d  N A S D A Q, r e vis e d  U S S e nt e n ci n g  C o m missi o n
G ui d eli n es) ar e li k el y t o  m a k e a g o o d s yst e m b ett er,
t h o u g h t h er e is d a n g er of o v er -r e a cti n g t o e xtr e m e
e v e nts.  Gr e e n fi el d ( 2 0 0 4) q u esti o ns t h at a mi d t h e
T y c o,  W orl d C o m, a n d  E nr o n f ur or,  w h et h er  w e ar e
r us hi n g t o ‘‘ fi x’’ t hi n gs t h at  m a y n ot b e t h e p arts t h at
ar e br o k e n.  T h e s ol uti o ns b ei n g off er e d ar e b as e d o n
t w o s e p ar at e ass u m pti o ns: ( 1) t h e d e b at es i n t h e
fi n a n ci al  m ar k ets a n d l oss of c o n fi d e n c e i n b usi n ess,
i n g e n er al, st e ms fr o m f ail ur es i n t h e c or p or at e g o v -
er n a n c e s yst e ms, a n d ( 2) g etti n g ri d of a ‘‘f e w b a d
a p pl es’’ (t h at is, a f e w dis h o n est i n di vi d u als h a v e
d a m a g e d t h e r e p ut ati o ns of  m a n y h o n est c o m p a ni es),
w hi c h e xist i n e v er y b arr el i n or d er t o g et o n  wit h
b usi n ess.  Gr e e n fi el d ( 2 0 0 4) ar g u es t h at fi xi n g eit h er
ass u m pti o n  will n ot s ol v e t h e u n d erl yi n g pr o bl e ms.
Als o, s ol uti o ns b as e d o n t h es e ass u m pti o ns c ost
c o m p a ni es si g ni fi c a nt a m o u nts of  m o n e y, ti m e a n d
eff ort. F or e x a m pl e,  N ol a n ( 2 0 0 3), r e p ort e d t h at t h e
B ost o n - b as e d  A M R  R es e ar c h c al c ul at e d t h e c ost of
S ar b a n es - O xl e y c o m pli a n c e a n d it  w as esti m at e d t h at
F ort u n e 1 0 0 c o m p a ni es  w o ul d h a v e s p e nt  U S $ 2. 5 b
o n c o m pli a n c e i n 2 0 0 3.  Gr e e n fi el d ( 2 0 0 4) c o n cl u d es
t h at t h e alt er n at e t h e or y of  mis b e h a vi or i n c o m p a ni es
cr e dit i n di vi d u al ‘‘ b a d a p pl es’’ p e o pl e  w h o pr ef er
n ot t o f oll o w t h e r ul es f or  m ost ills i n b usi n ess.  T h e
m ai n d a n g er i n f oll o wi n g t his a p pr o a c h is t h e c o m -
pl a c e n c y t h at s ets i n aft er w ar ds si n c e it l e a v es t h e
d a m a g e t h e y h a v e d o n e i nt a ct i n c o m p a ni es.  Tr e vi n o
a n d  Br o w n ( 2 0 0 4) als o a d mit t h at t h e first r e a cti o n t o
et hi c al pr o bl e ms i n or g a ni z ati o ns is g e n er all y t o l o o k
f or a c ul prit  w h o c a n b e p u nis h e d a n d r e m o v e d (t h e
i d e a is t h at if t h e or g a ni z ati o n g ets ri d of o n e or  m or e
b a d a p pl es all  will b e  w ell).  H o w e v er, t h es e a ut h ors
ar g u e t h at  m ost p e o pl e ar e t h e pr o d u ct of t h e c o nt e xt
i n  w hi c h t h e y fi n d t h e ms el v es s o t h at  m ost u n et hi c al
b e h a vi or i n b usi n ess is s u p p ort e d b y t h e c o nt e xt i n
w hi c h it o c c urs eit h er t hr o u g h dir e ct r ei nf or c e -
m e nt of u n et hi c al b e h a vi or or t hr o u g h b e ni g n
n e gl e ct.
A c c or di n g t o  M c K e e ( 2 0 0 4), t h e c h all e n g e is t o
m ai nt ai n a n eff e cti v e or g a ni z ati o n al  D N A ( O D N A)
t h at pr o m ot es a c or p or at e g o v er n a n c e c ult ur e of
tr ust, i nt e grit y a n d i nt ell e ct u al h o n est y,  w hil e f ul -
filli n g t h e c o m m o n l a w or pr of essi o n al d uti es of
g o o d f ait h, dili g e n c e, c ar e a n d s kill.  T his c h all e n g e
r e fl e cts t h e  wi d er as pir ati o ns of s o ci et y a n d t h e
st a n d ar ds of t h e b usi n ess c o m m u nit y g e n er all y.
C o m p a ni es r e b el a g ai nst a t o o d et ail e d, pr es cri pti v e
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a p pr o a c h, b ut if t h e a p pr o a c h is t o o br o a d, c o m -
p a ni es  m a y n e e d t o s e e k g ui d a n c e. Fr o m a  E ur o -
p e a n p ers p e cti v e, c o m p a ni es f a c e a cr ossr o a d t h e
iss u e t h e n b e c o m es  w h et h er t h e  U S h as t h e b est
c or p or at e g o v er n a n c e str u ct ur e  w hi c h pr o m ot es a
r ul es - b as e d a p pr o a c h, a n d i n t h at c as e,  w o ul d t h e y
w a nt t o a d o pt t h e  U S  m o d el. St u di es cit e d i n t his
p a p er d e m o nstr at e t h at a pri n ci pl es - b as e d a p pr o a c h
c a n  w or k eff e cti v el y a n d a v oi d t h e e x p e nsi v e l e g -
isl ati v e f o c us of t h e S ar b a n es O xl e y  A ct.  W all e n -
b er g ( 2 0 0 4) c o n cl u d es t h at g o o d c or p or at e
g o v er n a n c e is a  m a n a g e m e nt q u esti o n i n t er ms of
h a vi n g t h e ri g ht et hi c al attit u d es at t h e t o p; a n d it is
a c ult ur al q u esti o n, b y e ns uri n g t h at t h e attit u d e
p er m e at es e v er y as p e ct of b usi n ess o p er ati o ns a n d
c o n d u ct. I nt e grit y a n d et hi c al v al u es ar e criti c al t o
t h e est a blis h m e nt a n d  m ai nt e n a n c e of a n eff e cti v e
c or p or at e g o v er n a n c e.  T h e r e c e nt s c a n d als d e m -
o nstr at e t h at t h e et hi c al  O D N A h as t o b e t h e
dri vi n g f or c e a n d b asis of l e g al a n d r e g ul at or y
r e q uir e m e nts.
B er e n b ei m ( 2 0 0 4) o bs er v es t h at t h e o utl o o k f or
i m pr o v e d b usi n ess et hi cs i n g o v er n a n c e d e p e n ds i n
l ar g e  m e as ur e o n u n d erst a n di n g i nstit uti o n al a n d
h u m a n li mit ati o ns a n d vi gil a n c e,  w hi c h all b ut v a n -
is h es  w h e n  m ar k ets ris e, a n d  m a k es f o ur r e c o m m e n -
d ati o ns. Firstl y, r at h er t h a n f o c us o n i n d e p e n d e n c e,
m or e att e nti o n s h o ul d b e p ai d t o t h e c ult ur al c o nt e xt
i n  w hi c h t h e b o ar d o p er at es. S e p ar ati o n of t h e  C E O’s
a n d  C h air’s r es p o nsi biliti es, a n d dir e ct or i n d e p e n -
d e n c e ar e l ess i m p ort a nt t h a n a n u n d erst a n di n g of
c ult ur al d y n a mi cs t h at dri v e t h e b o ar d’s d eli b er ati o ns.
S e c o n dl y, t h e pr o c ess of i n d e p e n d e n c e is a c hi e v e d
t hr o u g h dir e ct or c o m p et e n c e, all o c ati o n of r es o ur c es
t o t h e b o ar d, a n d r e g ul ar  m e eti n gs of n o n - e m pl o y e e
dir e ct ors t o dis c uss iss u es of c o m m o n c o n c er n.
T hir dl y, b o ar d c erti fi c ati o n of fi n a n ci al st at e m e nts
m a y b e a n e x er cis e t h at is b e y o n d t h e b o ar d’s c o m -
p et e n c e. Fi n all y, gr e at er b o ar d i n v ol v e m e nt i n c o m -
p a n y et hi cs a n d c o m pli a n c e pr o gr a ms s h o ul d b e
e n c o ur a g e d.  T ell er ( 2 0 0 4) s u g g ests t h at, b e y o n d
c o m pli a n c e, e v er y c o m p a n y c a n t a k e t hr e e s p e ci fi c
c o m m u ni c ati o n st e ps t o e n h a n c e its r e p ut ati o n: ( 1)
l o o k at tr a ns p ar e n c y str at e gi es t o  m a k e s ur e t h at
tr a ns p ar e n c y g o es b e y o n d fi n a n ci als t o e m br a c e f ull
a n d c a n di d c o m m u ni c ati o ns a b o ut iss u es t h at ar e
f a ci n g t h e c o m p a n y a n d aff e cti n g its pr o fil e as a
c or p or at e citi z e n, ( 2) e m b ar k o n a pr o gr a m of
pr o a cti v e o utr e a c h t o k e y st a k e h ol d ers i n or d er t o
h el p u n d ers c or e c o m p a n y str at e g y a n d c o m mit m e nts,
a n d ( 3) b e  m or e a g gr essi v e a b o ut e nlisti n g t h e
i n v ol v e m e nt a n d p arti ci p ati o n of i n d e p e n d e nt b o ar d
m e m b ers i n s el e ct e d i nst a n c es  wit h t h e  m e di a a n d
ot h er st a k e h ol d ers.
Gr e e n fi el d ( 2 0 0 4) i d e nti fi es f o ur criti c al it e ms t o
c o nsi d er as c o m p a ni es d e v el o p et hi cs st at e m e nts or
pr o gr a ms: ( 1) r el e v a nt l a ws a n d r e g ul ati o ns, ( 2)
or g a ni z ati o n al p oli ci es a n d pr o c e d ur es, ( 3) or g a ni z a -
ti o n al v al u es, a n d ( 4) p ers o n al v al u es.  Tr ai ni n g i n
et hi cs a n d v al u es s h o ul d ai m t o w ar d f o ur o bj e cti v es:
( 1) r ais e a w ar e n ess of c o m p a n y v al u es as t h e y r el at e t o
str at e g y a n d c o m p a n y c ult ur e, ( 2) i n cr e as e t h e
visi bilit y or pr o fil e of v al u es a n d et hi cs pr o gr a ms i n
t h e c o m p a n y, ( 3) gi v e p e o pl e t o ols t h e y c a n us e t o
r e a c h et hi c al d e cisi o ns o n t h eir o w n, a n d ( 4) t e a c h
p e o pl e t o c o nsi d er t h e c o ns e q u e n c es of t h eir a cti o ns
(t h e b est et hi cs tr ai ni n g is e x p eri e nti al or s c e n ari o -
b as e d b e c a us e it’s  m ost r el e v a nt t o e m pl o y e es).  T h e
ti m e a n d r es o ur c es s p e nt o n pr e v e nti n g et hi c al
c o m pr o mis e t hr o u g h et hi c al tr ai ni n g c a n b e i n fi nit el y
s m all er t h a n  w h at it t a k es t o c o n d u ct i nt er n al a n d
cri mi n al i n v esti g ati o n, c o n v e n e i n v esti g ati v e c o m -
missi o ns a n d r est or e tr ust a n d r e p air st a k e h ol d er
r el ati o ns. F o c usi n g o n t h e et hi c al  O D N A as t h e b asis
of n e w g o v er n a n c e  m e as ur es pr o vi d es a n o p p ort u nit y
t o d e v el o p a c o m p etiti v e a d v a nt a g e as it r e pr es e nts a
p ot e nti al s o ur c e of diff er e nti ati o n, str e n gt h e ns t h e
r el ati o ns hi p  wit h all st a k e h ol d ers of t h e or g a ni z ati o n
b y b uil di n g a c ult ur e of tr ust a n d i nt e grit y, a n d
r e -i nstills i n v est or c o n fi d e n c e. I n or d er t o c o m b at
c or p or at e f ail ur es, et hi c al b e h a vi or  m ust b e c o m e p art
of t h e  O D N A.
Eff e cti v e c o r p o r at e g o v e r n a n c e
It is i m p ort a nt t o u n d erst a n d  w h at is  m e a nt b y
eff e cti v e c or p or at e g o v er n a n c e.  T h e h all m ar ks of a n
eff e cti v e g o v er n a n c e pr o gr a m  w o ul d n ot o nl y f o c us
o n a d h er e n c e t o l e g al r e q uir e m e nts (f or e x a m pl e,
D el oitt e a n d  T o u c h e ( 2 0 0 3) n ot e t h at p u bli c a n d
pri v at e p oli ci es b ei n g e n a ct e d ar e i nt e n d e d t o f or c e
c o m p a ni es a n d t h eir e x e c uti v es t o b e h a v e b ett er),
b ut als o e m p h asi z e t h e i m p ort a n c e of a str o n g et hi c al
O D N A.  Ri c h m a n ( 2 0 0 5) n ot es t h at i n t h e c urr e nt
c or p or at e cli m at e, a n eff e cti v e c o m pli a n c e a n d et hi cs
pr o gr a m s er v es a p u bli c r el ati o ns p ur p os e t h at
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d e m o nstr at es a c o m mit m e nt t o g o o d g o v er n a n c e
a n d r es p o nsi bl e b e h a vi or.  T h e r e vis e d S e nt e n ci n g
G ui d eli n es 1 is a n e x a m pl e of a n eff e cti v e c or p or at e
g o v er n a n c e ( c o m pli a n c e a n d et hi cs) pr o gr a m a n d is a
miti g ati n g f a ct or t h at  m a y r e d u c e t h e p e n alt y
i m p os e d o n a n or g a ni z ati o n f a ci n g s p e ci fi c g o v er n -
m e nt al fi n es a n d s a n cti o ns.  Ri c h m a n ( 2 0 0 5) als o
hi g hli g hts si x f a ct ors t h at d et er mi n e a c o m p a n y’s
c ul p a bilit y u n d er t h e r e vis e d S e nt e n ci n g  G ui d eli n es.
T w o f a ct ors  miti g at e c ul p a bilit y: ( 1) t h e e xist e n c e of
a n eff e cti v e c o m pli a n c e a n d et hi cs pr o gr a m, a n d ( 2)
s elf -r e p ort, c o o p er ati o n, a n d a c c e pt a n c e of r es p o n -
si bilit y.  T h e ot h er f o ur f a ct ors t h at  m a y i n cr e as e
p u nis h m e nt ar e: ( 1) i n v ol v e m e nt i n or t ol er a n c e of
cri mi n al a cti vit y, ( 2) t h e c o m p a n y’s pri or hist or y, ( 3)
vi ol ati o n of a n or d er, a n d ( 4) o bstr u cti o n of j usti c e.
T h e r e vis e d g ui d eli n es pl a c e a n e m p h asis o n
m a n a g e m e nt’s r es p o nsi bilit y t o d e v el o p a n d  m ai n -
t ai n a n et hi c al  O D N A a n d str e n gt h e n t h e crit eri a a n
or g a ni z ati o n  m ust f oll o w i n or d er t o cr e at e a n
eff e cti v e c o m pli a n c e a n d et hi cs pr o gr a m.  T h e
g ui d eli n es pr o vi d e a cl e ar fr a m e w or k t h at pr o m ot es
a c ult ur e t h at n ot o nl y pr e v e nts a n d d et e cts vi ol a -
ti o ns of l a w, b ut als o pr o m ot es a c ult ur e t h at
e n c o ur a g es et hi c al c o n d u ct; a n o v er ar c hi n g pri n ci pl e
is t h e r e q uir e m e nt of hi g h -l e v el r es p o nsi bilit y f or
c o m pli a n c e. I n p arti c ul ar, i n or d er t o b e eff e cti v e, a
c o m pli a n c e a n d et hi cs pr o gr a m  m ust b e a d mi nis -
t er e d b y  m e m b ers of s e ni or  m a n a g e m e nt, a n d t h e
b o ar d of dir e ct ors a n d e x e c uti v e n ot o nl y o u g ht t o
b e k n o wl e d g e a bl e a b o ut b ot h t h e c o nt e nt a n d
o p er ati o ns, t h e y ar e r e q uir e d t o pr o vi d e a cti v e
l e a d ers hi p i n d e fi ni n g t h e c o nt e nt a n d o p er ati o ns of
t h e pr o gr a m.  Tr ai ni n g f or dir e ct ors a n d hi g h -l e v el
p ers o n n el, as  w ell as e m pl o y e es i n g e n er al, h as n o w
b e c o m e  m a n d at or y.  At a  mi ni m u m, t h e a m e n d m e nt
e x pli citl y r e q uir es or g a ni z ati o ns t o i d e ntif y ar e as of
ris ks  w h er e cri mi n al a n d et hi c al vi ol ati o ns  m a y o c c ur
(i n cl u di n g t h e us e of a u diti n g a n d  m o nit ori n g s yst e ms
t o d et e ct cri mi n al c o n d u ct, o n g oi n g ris k ass ess m e nts,
a n d p eri o di c e val u ati o n of t h e eff e cti v e n ess of t h e
pr o gr a m), tr ai n p ers o n n el i n r el e va nt l e gal sta n d ar ds
a n d o bli g ati o ns, a n d gi v e t h eir c o m pli a n c e a n d et hi cs
of fi c ers s uf fi ci e nt a ut h orit y a n d r es o ur c es t o carr y o ut
t h eir r es p o nsi bilit y ( V ers c h o or, 2 0 0 4 c, 2 0 0 5).
A c c or di n g t o t h e S e nt e n ci n g  G ui d eli n es, t h e k e y
el e m e nts or c or n erst o n e of a n eff e cti v e pr o gr a m
s h o ul d i n cl u d e: ( 1) est a blis hi n g c o m pli a n c e st a n -
d ar ds, p oli ci es, a n d pr o c e d ur es t h at ar e r e as o n a bl y
c a p a bl e of r e d u ci n g t h e pr os p e ct of cri mi n al
c o n d u ct, ( 2) assi g ni n g s p e ci fi c hi g h -l e v el p ers o n n el
( e. g., c hi ef c o m pli a n c e of fi c er) f or o v ersi g ht a n d
o v er all r es p o nsi bilit y, ( 3) usi n g d u e c ar e i n t h e d el -
e g ati o n of s u bst a nti al dis cr eti o n ar y a ut h orit y t o
i n di vi d u als  w h o h a v e a pr o p e nsit y t o e n g a g e i n
ill e g al a cti viti es ( e. g., n e e d t o d o b a c k gr o u n d
c h e c ks), ( 4) c o m m u ni c ati n g eff e cti v el y t h e st a n d ar ds
a n d pr o c e d ur es t o all st a k e h ol d ers, ( 5) t a ki n g r e a -
s o n a bl e st e ps t o  m o nit or a n d t o a u dit s yst e ms ( e. g.,
r e p orti n g s yst e ms, h el p li n e, et c), ( 6) c o nsist e ntl y
e nf or ci n g a p pr o pri at e dis ci pli n ar y  m e c h a nis ms, a n d
( 7) pr o d u ci n g a hist or y of a p pr o pri at e r es p o ns es aft er
d et e cti o n of a n off e n c e ( N e m ers o n, 2 0 0 5). Pri c e a n d
K o w als ki ( 2 0 0 4) e x a mi n e t h e p ot e nti al et hi c al
pr o bl e ms t h at  m a y aris e u n d er t h e a p pr o a c h t o t h e
S e nt e n ci n g  G ui d eli n es. I n p arti c ul ar, t h e y ar g u e t h at
u n w a v eri n g a d h er e n c e t o S e nt e n ci n g  G ui d eli n es
m a y c o n fli ct  wit h t h e et hi c al o bli g ati o ns of f e d er al
pr os e c ut ors t o f oll o w t h eir o w n i nt uiti o ns as  mi n -
ist ers of j usti c e.  Eff e cti v e c or p or at e g o v er n a n c e is,
t h er ef or e,  m u c h br o a d er t h a n e ns uri n g l e g al c o m -
pli a n c e. It s h o ul d ulti m at el y pr o vi d e a c o m p a n y  wit h
a s et of pr a cti c es t h at ar e e m b e d d e d i n pr o c e d ur es
a n d pr o c ess es a cr oss t h e or g a ni z ati o n.  T h e ess e nti al
g o al of a n eff e cti v e c or p or at e g o v er n a n c e pr o gr a m is
t o h el p g o v er ni n g a ut h oriti es,  m a n a g ers, e m pl o y e es,
a n d a g e nts  w or k t o g et h er t o p urs u e t h e p ur p os e of
a n or g a ni z ati o n a n d a c hi e v e its  m or e s p e ci fi c g o als
a n d o bj e cti v es i n a  m a n n er c o nsist e nt  wit h its st a n -
d ar ds f or et hi c al b usi n ess c o n d u ct (J o h ns o n, 2 0 0 4).
I n r e alit y,  m a n y c o m p a ni es us e,  m or e or l ess, a
c o m bi n ati o n of l e g al c o m pli a n c e a n d et hi c al c o m -
pli a n c e  m e as ur es. F or e x a m pl e, alt h o u g h t h e S a -
b a n es O xl e y  A ct is ess e nti all y p er c ei v e d as
c o m prisi n g l e g al r e q uir e m e nts, it is v er y s p e ci fi c
wit h r e g ar d t o et hi cs a n d c o m pli a n c e. 2
Wit h r es p e ct t o et hi cs a n d c or p or at e g o v er n a n c e,
t h er e is a n iss u e of  w h et h er c o m p a ni es s h o ul d a d o pt a
si n gl e, o pti m al g o v er n a n c e str u ct ur e or g o v er n a n c e
str u ct ur es o u g ht t o v ar y s u bst a nti all y a cr oss c o m p a -
ni es a n d c o u ntri es  wit h r es p e ct t o e m pl o y m e nt
pr a cti c es, s h ar e h ol d er str u ct ur e, g o v er n m e nt p oli ci es,
b o ar d of dir e ct ors a n d t o p  m a n a g e m e nt t e a m
c h ar a ct eristi cs.  Wit h r es p e ct t o str u ct ur e,  w hi c h is
si m pl e t o a p pl y ( e. g., r e c o m m e n d ati o ns s u c h as t h e
a p p oi nt m e nt of a  m aj orit y of i n d e p e n d e nt dir e ct ors t o
t h e b o ar d a n d t h e s e p ar ati o n of t h e r ol es of t h e  C E O
a n d  C h air), it c o ul d b e c ostl y a n d it is u n cl e ar  w h et h er
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a d o pti o n of a ‘ o n e -si z e - fits - all’ a p pr o a c h  will pr o d u c e
b ett er - m a n a g e d c o m p a ni es or  will s atisf y st a k e h ol d -
ers’ o bj e cti v es ( L ar c k er et al., 2 0 0 5).  W hil e t h er e  will
b e pr a cti c es c o m m o n t o c or p or at e g o v er n a n c e pr o -
gr a ms, i n g e n er al, e a c h c o m p a n y f a c es a u ni q u e s et of
pr o bl e ms i n cl u di n g cir c u mst a n c es, c ult ur e a n d c osts
t o i nstit ut e v ari o us  m e c h a nis ms a n d t h er ef or e a dif -
f er e nt str u ct ur e  m a y b e o pti m al.  T h er e  will als o b e
as p e cts t h at diff er a m o n g i n d ustr y gr o u ps a n d e v e n
a m o n g c o m p a ni es i n t h e s a m e i n d ustr y; f or e x a m pl e,
s o m e c o m p a ni es or i n d ustri es  m a y b e  m or e i n h er e ntl y
pr o n e t o  m or e l e g al ris ks s u c h as a ntitr ust iss u es
( Ri c h m a n, 2 0 0 5).  T h e o n e -si z e - fits - all a p pr o a c h is
t h er ef or e u nr e alisti c.
I n a n y dis c ussi o n of eff e cti v e c or p or at e g o v er -
n a n c e, t h e r ol e of t h e b o ar d is criti c al i n s h a pi n g a n d
d et er mi ni n g t h e  O D N A.  M a n y b o ar ds c o m pris e
hi g hl y c o m p et e nt a n d a c c o m plis h e d i n di vi d u als ( e. g.,
E nr o n a n d  W orl d C o m), b ut littl e att e nti o n h as b e e n
p ai d t o et hi c al o bli g ati o ns of dir e ct ors  w h o h a v e t h e
o v er all r es p o nsi bilit y f or et hi c al a n d l e g al c o m pli a n c e
pr o gr a ms of t h e c o m p a n y.  B er e n b ei m ( 2 0 0 4) ar g u es
f or gr e at er b o ar d i n v ol v e m e nt i n c o m p a n y et hi cs a n d
c o m pli a n c e pr o gr a ms si n c e dir e ct ors ar e t h e c ust o -
di a ns of t h e c o m p a n y’s l o n g -t er m i nt er ests, a n d ar e i n
t h e b est p ositi o n t o r e q u est i nf or m ati o n. S c h w art z
et al. ( 2 0 0 5) e m p h asi z e t h e n e e d f or dir e ct ors t o p a y
s eri o us att e nti o n t o t h eir et hi c al o bli g ati o ns b e c a us e:
( 1) r e c e nt c or p or at e s c a n d als i n v ol v e d s eri o us et hi c al
f ail ur es at t h e b o ar d l e v el, ( 2) t h e n at ur e of b o ar ds
r e q uir es o bs er v a n c e of et hi c al o bli g ati o ns, ( 3) b o ar ds
c h ar g e d  wit h t h e ulti m at e r es p o nsi bilit y of e ns uri n g
t h e et hi cs of t h eir or g a ni z ati o ns, ar e t h er e b y o bli -
g at e d t o a ct as r ol e  m o d els t h e ms el v es, a n d ( 4) it is
si m pl y g o o d f or c or p or at e b usi n ess s u c c ess f or
dir e ct ors t o b e et hi c al.  T h e a ut h ors pr o p os e a c o d e of
et hi cs fr a m e w or k f or c or p or at e b o ar ds a n d i n di vi d u al
dir e ct ors t h at is b as e d o n si x u ni v ers al c or e et hi c al
v al u es: ( 1) h o n est y, ( 2) i nt e grit y, ( 3) l o y alt y, ( 4)
r es p o nsi bilit y, ( 5) f air n ess, a n d ( 6) citi z e ns hi p.  T h e
pri n ci p al fi n di n g of a  M c Ki ns e y  Q u art erl y s ur v e y of
m or e t h a n 1 0 0 0 dir e ct ors is t h at alt h o u g h dir e ct ors
f o c us pri m aril y o n fi n a n ci al  m att ers r e fl e cti n g s h ort -
t er m c or p or at e p erf or m a n c e, t h e y ar e n o w d et er -
mi n e d t o pl a y a  m or e a cti v e r ol e i n t h e c o m p a n y’s
h e alt h (its a bilit y t o s ur vi v e a n d d e v el o p o v er t h e
l o n g er t er m), its str at e g y, l e a d ers hi p a n d ass ess m e nt of
ris k ( F elt o n a n d Frit z, 2 0 0 5).
M et h o d ol o g y
W e a v er et al. ( 1 9 9 9) n ot e t h at  m a n y  U S c o m p a ni es
h a v e a d o pt e d l e g al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms,  w hi c h
a d dr ess et hi cs b ut  m u c h of t his a cti vit y h a d b e e n
attri b ut e d t o t h e S e nt e n ci n g  G ui d eli n es.  As s u g g est e d
b y t h e r e vis e d S e nt e n ci n g  G ui d eli n es, it is cl e ar t h at
s o m e c o m bi n ati o n of t h e r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es -
b as e d a p pr o a c h es ar e r e q uir e d f or eff e cti v e c or p or at e
g o v er n a n c e. 3 S a m a a n d S h o af ( 2 0 0 5) p oi nt o ut t h at
r ul es - b as e d a p pr o a c h es, alt h o u g h i n h er e ntl y u ni v er -
s alisti c, c a n est a blis h a  mi ni m u m st a n d ar d f or et hi c al
c o n d u ct ( b ut b y t h eir v er y n at ur e, ar e n arr o w i n
s c o p e t o c o v er all sit u ati o ns),  w hil e pri n ci pl es - b as e d
a p pr o a c h es  m a y b e t o o br o a d t o i nt er pr et at a  mi cr o
l e v el f or t h e i n di vi d u al d e cisi o n - m a k er.  T h e a ut h ors
w h o att e m pt t o r e c o n cil e r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es -
b as e d r e m e di es  wit h r ef er e n c e t o i nt e gr ati v e s o ci al
c o ntr a cts t h e or y, als o o bs er v e t h at r ul es - b as e d
a p pr o a c h es ar e  m or e c o m m o nl y f o u n d i n s o ci eti es
( or or g a ni z ati o ns) f a v ori n g b ur e a u cr a ci es,  w hil e
pri n ci pl es - b as e d a p pr o a c h es ar e  m or e c o m m o nl y
f o u n d i n s o ci eti es c h ar a ct eri z e d b y str o n g a n d o p er -
ati v e s o ci al c o ntr ols.  A c c or di n g t o  D a vi d  Br o w n,
Pri n ci p al f or g o v er n a n c e a n d b o ar d iss u es at  T h e
C o nf er e n c e  B o ar d of  C a n a d a, t h e fi n a n ci al s er vi c es
s e ct or is o n e t h at  m a y o p er at e u n d er a stri ct er, r ul es -
b as e d r e gi m e ( c o m pl y or els e s c e n ari o) si n c e t h er e is a
hi g h d e gr e e of p u bli c i nt er est a n d a n y c oll a ps e or
f ail ur e i m p a cts  milli o ns of i n di vi d u als, a n d gi v e n t h e
c o m pl e xit y of t h e s e ct or, o n e d o es n ot  w a nt  m a n y
l o o p h ol es.  O n t h e ot h er h a n d, pri n ci pl es - b as e d
r e gi m es ( c o m pl y or els e s c e n ari o)  m a y  w or k b ett er i n
s e ct ors  w h er e t h er e is a l o w er d e gr e e of c o m pl e xit y
a n d l ess p u bli c i nt er est s u c h as f a mil y - o w n e d c o m -
p a ni es a n d c or p or ati o ns  wit h o n e or j ust a s m all
n u m b er of c o ntr olli n g s h ar e h ol d ers as it is
a p pr o pri at e t o h a v e s o m e fl e xi bilit y i n a p pl yi n g
g o v er n a n c e pr a cti c es (J a c ks o n, 2 0 0 4). I n eit h er
s c e n ari o a b o v e, a r ul es - b as e d a p pr o a c h c a n b e s e e n as
a n e c ess ar y c o n diti o n a n d a pri n ci pl es - b as e d
a p pr o a c h c a n b e vi e w e d as a s uf fi ci e nt c o n diti o n f or
eff e cti v e g o v er n a n c e. 4 T a bl e I b el o w s h o ws t h e
g e n er al c h ar a ct eristi cs of r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es -
b as e d a p pr o a c h es. It is t h er ef or e t h e o p er ati n g e n vi -
r o n m e nt ( O D N A) t h at n e e ds t o b e a d dr ess e d i n
d e v el o pi n g eff e cti v e c or p or at e g o v er n a n c e, n ot o nl y
as a pr e v e nt ati v e  m e as ur e t o  mi ni mi z e or a v oi d
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c or p or at e a b us es, b ut als o as a  m e c h a nis m t o e n h a n c e
a n d i m pr o v e p erf or m a n c e.
Tr e vi n o a n d  Br o w n ( 2 0 0 4) n ot e t h at r es e ar c h
s u g g ests t h at f or m al et hi cs a n d l e g al c o m pli a n c e
pr o gr a ms c a n h a v e a p ositi v e i m p a ct, b ut d o es n ot b y
its elf, g u ar a nt e e a n eff e cti v e c or p or at e g o v er n a n c e
pr o gr a m.  T h e y als o n ot e t h at f or f or m al s yst e ms t o
i n fl u e n c e b e h a vi or, t h e y  m ust b e p art of a l ar g er,
c o or di n at e d c ult ur al s yst e m (t h e  O D N A) t h at s u p -
p orts et hi c al c o n d u ct.  T h e a ut h ors c o n cl u d e t h at t h e
o v er ar c hi n g g o al s h o ul d b e t o cr e at e a str o n g et hi c al
O D N A s u p p ort e d b y str o n g et hi c al l e a d ers hi p, a n d
r e c o m m e n d t h e f oll o wi n g g ui d eli n es f or eff e cti v e
et hi cs  m a n a g e m e nt: ( 1) u n d erst a n d t h e e xisti n g
et hi c al c ult ur e, ( 2) c o m m u ni c at e t h e i m p ort a n c e of
et hi c al st a n d ar ds, ( 3) f o c us o n t h e r e w ar d s yst e m, a n d
( 4) pr o m ot e et hi c al l e a d ers hi p t hr o u g h o ut t h e fir m.
Gr oj e a n et al. ( 2 0 0 4) als o e x a mi n e t h e criti c al r ol e
t h at or g a ni z ati o n al l e a d ers pl a y i n est a blis hi n g a
v al u es - b as e d cli m at e t hr o u g h c o n v e yi n g t h e i m p or -
t a n c e of et hi c al v al u es t o  m e m b ers a n d i n est a blis h -
i n g t h e e x p e ct ati o ns r e g ar di n g et hi c al c o n d u ct t h at
b e c o m e e n gr ai n e d i n t h e  O D N A.  Tr e vi n o et al.
( 1 9 9 9) c o n cl u d e t h at a fir m’s a p pr o a c h t o et hi cs a n d
l e g al c o m pli a n c e  m a n a g e m e nt h as a n e n or m o us
i m p a ct o n e m pl o y e es’ attit u d e a n d b e h a vi ors; i n
p arti c ul ar, s p e ci fi c c h ar a ct eristi cs of t h e f or m al et hi cs
or c o m pli a n c e pr o gr a m  m att er l ess t h a n br o a d er
p er c e pti o ns of t h e pr o gr a m’s ori e nt ati o n t o w ar ds
v al u es a n d et hi c al as pir ati o n.  T h e y f o u n d t h at  w h at
h el ps  m ost ar e c o nsist e n c y b et w e e n p oli ci es a n d
a cti o ns as  w ell as di m e nsi o ns of t h e or g a ni z ati o n’s
et hi c al  O D N A ( et hi c al l e a d ers hi p, f air tr e at m e nt of
e m pl o y e es a n d o p e n dis c ussi o n of et hi cs i n t h e
T A B L E I
R ul es - b as e d vs. pri n ci pl es - b as e d a p pr o a c h es: c h ar a ct eristi cs a
R ul es - b as e d Pri n ci pl es - b as e d
C o m pli es  wit h a s p e ci fi c s et of pr o c e d ur al
r e q uir e m e nts ( e. g., c h e c klist of d os a n d d o n’ts)
E m p h asi z es ‘‘ d oi n g t h e ri g ht t hi n g’’ b y
a p pr o pri at e  m e a ns
C o m pl y or els e C or p or at e b e h a vi or is g ui d e d b y a f o c us o n
e n d r es ults ( o bj e cti v es - ori e nt e d)
M or e c o m m o nl y f o u n d i n or g a ni z ati o ns f a v ori n g
b ur e a u cr a ci es
C o m pl y or e x pl ai n
F oll o ws t h e l ett er of t h e l a w F o u n d i n or g a ni z ati o ns  wit h str o n g a n d
o p er ati v e s o ci al c o ntr ols
R e pr es e nts t h e  mi ni m u m of et hi c al st a n d ar ds F oll o ws t h e s pirit of t h e l a w
E m p h asi z es a n a n al yti c al a p pr o a c h I n cl u d es a n d e xt e n ds t h e l e g al d o m ai n t o iss u es
t h at l a w d o es n ot a d dr ess
E m p h asi z es d et ails a n d e nf or c e a bilit y E m p h asi z es c o m m u ni c ati o n
T e n ds t o w ar ds t h e q u a ntit ati v e, o bj e cti v e
e n d of t h e s p e ctr u m
T e n ds t o w ar d t h e q u alit ati v e, s u bj e cti v e e n d of t h e s p e ctr u m
N e c ess ar y c o n diti o n f or eff e cti v e g o v er n a n c e S uf fi ci e nt c o n diti o n f or eff e cti v e g o v er n a n c e
R e q uir es c o nst a nt  m o nit ori n g D e v el o ps o v er a l o n g er t er m
F o c us es o n d et e cti o n F o c us es o n pr e v e nti o n
T e n ds t o b e f e ar - dri v e n T e n ds t o b e v al u es - dri v e n
M or e e x pli cit, d et ail e d, pr es cri pti v e M or e i m pli cit, br o a d
T e n ds t o c o nsi d er iss u es i n bl a c k a n d  w hit e C o nsi d ers iss u es i n t h e ‘‘ gr a y’’ ar e as
Pr o m ot es bli n d o b e di e n c e Pr o m ot es ali g n m e nt  wit h v al u es
M a n d at or y Dis cr eti o n ar y
E asi er t o i m pl e m e nt M or e dif fi c ult t o i m pl e m e nt
A d dr ess es pr o xi m at e c a us es A d dr ess es ulti m at e c a us es
aS e e f or e x a m pl e,  Arj o o n ( 2 0 0 5 b), S a m a a n d S h o af ( 2 0 0 5),  Ar n ott ( 2 0 0 4),  Gr e e n fi el d ( 2 0 0 4), J a c k m a n ( 2 0 0 4),  M c K e e
( 2 0 0 4), S a n er ( 2 0 0 4), S e c uriti es  W e e k ( 2 0 0 4),  W all e n b er g ( 2 0 0 4),  G ui n n ( 2 0 0 0), J e n ni n gs ( 2 0 0 0), S e gli n ( 2 0 0 0),  Kl ei ni n g
( 1 9 9 9), a n d P ai n e ( 1 9 9 4).
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or g a ni z ati o n), a n d  w h at h urts t h e  m ost is a n et hi c al
O D N A t h at e m p h asi z es s elf -i nt er est a n d u n q u es -
ti o ni n g o b e di e n c e t o a ut h orit y a n d t h e p er c e pti o n
t h at et hi cs or c o m pli a n c e pr o gr a ms e xist o nl y t o
pr ot e ct t o p  m a n a g e m e nt fr o m bl a m e.
Cl e arl y, i n a n eff e cti v e et hi c al  O D N A, t h er e  m a y
b e l ess r eli a n c e o n r ul es t o pr o vi d e pr of essi o n al a n d
et hi c al c o n d u ct si n c e t h e v al u es of t h e or g a ni z ati o n
w o ul d b e e x e m pli fi e d b y t h e s e ni or e x e c uti v es (t h e
s o - c all e d t o n e at t h e t o p) a n d  w o ul d p er m e at e
t hr o u g h o ut t h e or g a ni z ati o n.  T h e c h all e n g e, t h er e -
f or e, is t o str e n gt h e n t h e  O D N A t hr o u g h c o m pli -
a n c e  m e c h a nis ms f or eff e cti v e c or p or at e g o v er n a n c e.
T h e crisis of c or p or at e a b us es r e fl e cts a crisis of
c ult ur e ( O D N A); a c ult ur e of g o v er n a n c e t o
e n c o ur a g e et hi c al b e h a vi or, t o a d h er e t o l e g al
r e q uir e m e nts, t o ali g n c or p or at e a n d i n di vi d u al
v al u es, t o pr o m ot e t h e i nt er est of t h e c o m p a n y a n d
its p erf or m a n c e. It is i m p ort a nt t o n ot e t h at a n y
att e m pts t o d e v el o p a n a p pr o a c h t h at c o m bi n es
r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es - b as e d a n d t h er e b y a v oi d -
i n g t h e ‘‘s e p ar ati o n t h esis’’ ( Fr e e m a n, 1 9 9 4),  m ust
r e c o g ni z e n ot o nl y t h e i nt e gr ati o n of et hi cs i nt o t h e
a p pr o a c h, b ut als o its pri m a c y. F or e x a m pl e,  Tr e vi n o
a n d  N els o n ( 1 9 9 9, p. 1 6) a c k n o wl e d g e t h at t h e
d o m ai n of et hi cs i n cl u d es a n d e xt e n ds b e y o n d t h e
l e g al d o m ai n. S a m a a n d S h o af ( 2 0 0 5) c o n cl u d e t h at
i m pr o v e m e nts (i n  O D N A) ar e eff e ct e d a n d d et er -
mi n e d l ar g el y t hr o u g h r ul es a n d l a ws t h at a d h er e t o
o v er ar c hi n g, g e n er all y a gr e e d u p o n pri n ci pl es of
i m p arti alit y, tr a ns p ar e n c y, a c c o u nt a bilit y, r es p o nsi -
bilit y, tr ut hf ul n ess, a n d r es p e ct f or ri g hts; t h e y ar g u e
t h at t h e S ar b a n es O xl e y  A ct  w o ul d b e str o n g er if it
f o c us e d o n t h e pri n ci pl es it is tr yi n g t o f or w ar d.5
Arj o o n a n d  G o p a ul ( 2 0 0 3) ar g u e t h at et hi cs is t h e
f o u n d ati o n, i n t h at, ot h er br a n c h es of k n o wl e d g e
m a ki n g u p c ult ur e l o o k u p t o et hi cs si n c e t h e y
c a n n ot a v oi d alt o g et h er t h eir et hi c al as p e cts. I n ot h er
w or ds, s ol uti o ns  m ust al w a ys b e s u bj e ct e d t o a
hi g h er crit eri o n of t h e et hi c al or d er.
O n e of t h e criti c al fi n di n gs of t h e 2 0 0 5  N ati o n al
B usi n ess  Et hi cs S ur v e y ( N B E S) o n t h e st at e of et hi cs
i n t h e  w or k pl a c e r el e as e d b y t h e  Et hi cs  R es o ur c e
C e nt er ( 2 0 0 5) is t h e i m p ort a n c e of t h e et hi c al
O D N A.  T h e  N B E S  w hi c h s ur v e y e d o v er 3 0 0 0
w or k ers i n 4 8  U S st at es, f o u n d t h at e m pl o y e es i n
or g a ni z ati o ns  wit h a  w e a k (i n eff e cti v e) et hi c al c ul -
t ur e r e p ort e d a  m u c h hi g h er l e v el of o bs er vi n g at
l e ast o n e t y p e of  mis c o n d u ct t h a n e m pl o y e es i n a n
or g a ni z ati o n  wit h a str o n g ( eff e cti v e) et hi c al c ult ur e;
a n d e m pl o y e es i n or g a ni z ati o ns  wit h a str o n g et hi c al
O D N A  w er e  m or e li k el y t o r e p ort t h a n t h os e i n
w e a k c ult ur e or g a ni z ati o ns.  T h e st u d y f o u n d t h at t h e
O D N A h a d a str o n g er i m p a ct o n t h e r es ults or
o ut c o m es r e p ort e d b y e m pl o y e es t h a n di d f or m al
et hi cs a n d c o m pli a n c e pr o gr a ms.  T h er e is s uf fi ci e nt
e vi d e n c e p oi nti n g t o t h e  O D N A as a p ur v e y or of
et hi c al n or ms t hr o u g h pri n ci pl es - dri v e n r ul es. I n
ot h er  w or ds, eff e cti v e g o v er n a n c e ( a n et hi cs a n d
c o m pli a n c e pr o gr a m)  m a k es a diff er e n c e, b ut its
i m p a ct is r el at e d t o t h e  O D N A i n  w hi c h it is sit u -
at e d.
I n or d er t o r e c o n cil e a n d i nt e gr at e r ul es - b as e d a n d
pri n ci pl es - b as e d c o n c e pts, t his p a p er e m pl o ys di a -
l e cti c al r e as o ni n g t h at att e m pts t o dis c o v er t h e tr ut h
a b o ut s o m et hi n g b y  w or ki n g o n e’s  w a y t hr o u g h a
s eri es of p arti al tr ut hs. It i n v ol v es a n d b e gi ns  wit h t h e
a nt a g o nis m b et w e e n o p p osi n g i d e as or a p pr o a c h es,
a n d c o ns e q u e ntl y r et ai ns  w h at s ur vi v es ( St e w art,
1 9 9 6).  Di al e cti c h as h a d a l o n g a n d i m p ort a nt r ol e as
a  m et h o d of p hil os o p hi c al ar g u m e nt ati o n. It is
attri b ut e d t o S o cr at es as t h e ori gi n at or of t h e di a -
l e cti c al st yl e of s e e ki n g tr ut h t h e s o - c all e d S o cr ati c
m et h o d.  T h e S o cr ati c  m et h o d is a n a p pr o a c h t o
dis c o v er k n o wl e d g e t hr o u g h criti cis m, q u esti o ni n g
a n d s elf - e x a mi n ati o n. It b e gi ns  wit h a p ers o n  w h o
b eli e v es t h at h e k n o ws t h e  m e a ni n g of s o m e p ar -
ti c ul ar c o n c e pt.  T h e n t hr o u g h a di al o g u e of i nt e ns e
q u esti o ni n g b y a n a nt a g o nist, t h e y c o m e t o r e ali z e
t h at t h e y l a c k t h e pr e cis e k n o wl e d g e of t h e  m att er
u n d er e n q uir y.  Di al e cti c r e c ei v e d its hi g hl y f or m al -
i z e d e x pr essi o n i n t h e p hil os o p h y of t h e  G er m a n
i d e alist p hil os o p h er,  G e or g  H e g el ( 1 7 7 0 1 8 3 1).
H e g el us e d di al e cti c al r e as o ni n g i n pr o p o u n di n g a
f or m of i d e alis m i n  w hi c h t h e  mi n d  m a k es r e alit y,
a n d all t h o u g ht is a n e m a n ati o n fr o m a n d a  m a ni -
f est ati o n of o n e a bs ol ut e i d e a (t h e e xist e n c e of a n
o bj e cti v e tr ut h t h e I d e a t h at tr a ns c e n d e d a n d
c o ntr oll e d t h e c o urs e of hist or y).  His p hil os o p hi c al
pr o c e d ur e c o nsists of t h esis (t h e st at e m e nt of a n
i d e a), a ntit h esis (t h e d e ni al of t h e st at e m e nt), a n d
s y nt h esis (t h e u ni o n of t h e t h esis a n d t h e a ntit h esis).
W hil e r ef uti n g his t h e or y, a n ot h er  G er m a n p hil os -
o p h er,  K arl  M ar x ( 1 8 1 8 1 8 8 3) a d o pt e d  H e g eli a n
di al e cti c i n pr o p osi n g a  m at eri alisti c c o n c e pti o n of
hist or y as d et er mi n e d b y t h e a cti v e i n v ol v e m e nt i n
t h e str u g gl e f or j usti c e ( pr a xis). I n  M ar x’s vi e w, t h e
pr ol et ari at (l o w er cl ass)  will ris e a g ai nst its o p pr ess ors
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(t h e r uli n g cl ass) a n d t hr o u g h cl ass str u g gl e, s o ci et y
will b e e m a n ci p at e d. I n t his c as e, t h e t h esis is
pri miti v e c oll e cti vis m, t h e a ntit h esis is pri v at e
pr o p ert y, a n d t h e s y nt h esis is c o m m u nis m ( Hi g gi ns,
1 9 5 8).
A n a p pli c ati o n of di al e cti c r e as o ni n g i n  m a n a g e -
m e nt is d e v el o p e d b y  R us a w ( 2 0 0 0).  T his p a p er
dr a ws o n criti c al t h e or y t o s h o w h o w or g a ni z ati o n al
i d e ol o gi es o p er at e i n r esist a n c e t o c h a n g e t h at is
e n g e n d er e d b y tr ai ni n g. It i ntr o d u c es criti c al t h e -
or y’s vi e ws of di al e cti c al r e as o ni n g a n d its r el ati o n -
s hi p t o o p pr essi o n i n h u m a n t h o u g ht a n d a cti o n.
E m b e d d e d  wit hi n t h e att e m pt e d c h a n g e pr o gr a m is
t h e str u g gl e f or a n e w s y nt h esis of  m e a ni n g i n
i nt er p ers o n al r el ati o ns hi ps (t h esis) a n d t h e c o u nt er -
v aili n g  m a n a g e m e nt r esist a n c e ( a ntit h esis). I n t his
p a p er, t h e di al e cti c al  m et h o d ol o g y is e m pl o y e d (s e e
Fi g ur e 1) t o s h o w t h e pr o c ess of r e c o n fi g ur ati o n of
t h e  O D N A.  T h e t h esis a n d a ntit h esis r e pr es e nts t h e
p arti al tr ut hs or b est pr a cti c e (i. e.,  w h at  w or ks
eff e cti v el y i n a p arti c ul ar or g a ni z ati o n al c ult ur e  wit h
r es p e ct t o r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es - b as e d a p -
pr o a c h es, r es p e cti v el y), t o f or m a s y nt h esis (ris ks -
b as e d a p pr o a c h w h at  w as b est of b ot h t h esis a n d
a ntit h esis). It s h o ul d b e n ot e d t h at t h er e c a n b e a
pr o c ess of di al e cti c al d e v el o p m e nt i n  w hi c h t h e
s y nt h esis c a n f or m t h e b asis of a n e w t h esis, a n d
c o ns e q u e ntl y, a n e w a ntit h esis c a n b e d e v el o p e d,
r es ulti n g i n a n e w s y nt h esis, a n d s o o n. I n ot h er
w or ds, t h e r e as o ni n g pr o c ess c a n b e r eit er at e d u ntil it
r e a c h es a n a c c e pt a bl e or r e as o n a bl e o ut c o m e.  Al -
t h o u g h t h er e h as b e e n f e w a p pli c ati o ns e m pl o yi n g
di al e cti c al r e as o ni n g i n b usi n ess r es e ar c h, t his t e c h -
ni q u e c a n b e e xtr e m el y us ef ul i n is ol ati n g et hi c al
iss u es a n d i nt e gr ati n g t h e m i nt o t h e b usi n ess pr o c ess.
I n a n i nf or m al a n d i nt uiti v e  w a y, di al e cti c r e a -
s o ni n g h as b e e n e m pl o y e d i n arri vi n g at pr o p os e d
o pti m al b al a n c es b et w e e n r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es -
b as e d  m e c h a nis ms (s e e f or e x a m pl e, J a c ks o n, 2 0 0 4;
S a m a a n d S h o af, 2 0 0 5; S a n er, 2 0 0 4).  W h at is ori -
gi n al a b o ut t h e c o n c e pt u al fr a m e w or k is its f or m al
i nt e gr ati o n i nt o a di al e cti c al  m et h o d ol o g y t o li n k
v ari o us c o n c e pts as i d e nti fi e d i n t h e p a p er, a n d t h os e
d e v el o p e d b y ot h ers i n t h e lit er at ur e.  T h e di al e cti c al
m et h o d ol o g y c a pt ur es t h e r e as o ni n g pr o c ess of t h e
s p e ctr u m of t h e p e n d ul u m s wi n g fr o m r ul es - b as e d
a p pr o a c h es t o pri n ci pl es - b as e d a p pr o a c h es.
B as e d o n a r e vi e w of p u bli c d o c u m e nts of
c o m p a ni es t h at r e c e ntl y f a c e d  m aj or et hi cs s c a n d als,
G e bl er ( 2 0 0 5) gi v es a n e x a m pl e of a n or g a ni z ati o n
i n crisis t h at h as t h e f oll o wi n g c urr e nt  O D N A: ( 1)
d es pit e p ositi v e v al u es s u c h as ‘‘ missi o n f o c us’’ a n d
‘‘t e a m w or k,’’ t h e or g a ni z ati o n n eit h er h as v al u es
t h at s u p p ort a str o n g fi n a n ci al f o u n d ati o n n or t h e
s yst e ms a n d pr o c ess es n e e d e d t o k e e p t h e or g a ni -
z ati o n  m o vi n g f or w ar d, ( 2) str o n g e g os t h at c a n
l e a d t o ‘‘i nf or m ati o n h o ar di n g’’ a n d ‘‘ e m pir e
b uil di n g,’’ ( 3) l a c k of tr ust r e fl e ct e d t hr o u g h v al u es
s u c h as f e ar, bl a m e a n d p o w er, ( 4) a g gr essi v e t a cti cs
of  m a n a g ers ar e i ns ul at e d fr o m r e vi e w a n d criti q u e
t hr o u g h f e ar a n d i nti mi d ati o n, ( 5) l o o ki n g g o o d is
m or e i m p ort a nt t h a n s u bst a n c e, ( 6) cr e ati n g n e w
b usi n ess  m o d els r e w ar d e d o v er  m ai nt ai ni n g t h e
st or e, a n d ( 7) i n n o v ati o n p urs u e d at t h e e x p e ns e of
m a n a gi n g b asi c s yst e ms, c o ntr ols, a n d pr o c ess es.
G e bl er ( 2 0 0 5) als o gi v es a n as pir ati o n al b e n c h m ar k
of a n or g a ni z ati o n  wit h t h e f oll o wi n g d esir e d
O D N A: ( 1) or g a ni z ati o n al v al u es ar e r e fl e ct e d i n
t h e p ers o n al v al u es of its l e a d ers, ( 2) e m pl o y e es
w a nt t o b e t h e b est of t h e b est, ( 3) o p e n
Di al e cti c M et h o d ol o g y: R e c o nfi g uri n g t h e O D N A * 
R ul e s- B a s e d A p pr o a c h 
(t h e si s) 
C urr e nt 
O D N A 
Pri n ci pl e s- B a s e d A p pr o a c h 
(a ntit h e si s ) 
Ri s k s- B a s e d A p pr o a c h 
( s y nt h e si s)
D e sir e d 
O D N A 
Fi g ur e 1.  Di al e cti c  m et h o d ol o g y:  R e c o n fi g uri n g t h e  O D N A. I m pr o v e m e nts i n t h e  O D N A ar e aff e ct e d a n d d et er -
mi n e d l ar g el y t hr o u g h r ul es t h at a d h er e t o o v er ar c hi n g pri n ci pl es ( pri n ci pl es - dri v e n r ul es) a n d r es ult i n b ett er p erf or -
m a n c e.
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a n d a ut h e nti c c o m m u ni c ati o ns, ( 4) d y n a mi c a n d
c o m mitt e d c ult ur e, ( 5) r es p e ct f or t h e i n di vi d u al,
( 6) n e w  m ar k ets a n d n e w  w a ys of d oi n g b usi n ess,
a n d ( 7) d e cisi o ns b as e d o n i nt e grit y.
T h e  O D N A
F a c e d  wit h q u esti o ns a b o ut t h eir a bilit y t o pr e p ar e
m a n a g ers t o l e a d or g a ni z ati o ns r es p o nsi bl y a n d
et hi c all y, i n 2 0 0 4, t h e  Ass o ci ati o n t o  A d v a n c e
C oll e gi at e S c h o ols of  B usi n ess ( A A C S B), t h e
i nt er n ati o n al a c cr e diti n g b o d y f or b usi n ess s c h o ols,
iss u e d n e w g ui d eli n es,  w hi c h f o c us o n f o ur ar e as
f or t h e i nt e gr ati o n of et hi cs a n d g o v er n a n c e i nt o
gl o b al  m a n a g e m e nt e d u c ati o n: ( 1) c or p or at e s o ci al
r es p o nsi bilit y, ( 2) et hi c al l e a d ers hi p, ( 3) et hi c al
d e cisi o n - m a ki n g, a n d ( 4) c or p or at e g o v er n a n c e
( G e ntil e, 2 0 0 5).  T h e r ef or ms tri g g er e d b y t h e
m a n y r e c e nt s c a n d als i n pr o mi n e nt c or p or ati o ns
h a v e str o n gl y u n d ers c or e d t h e n e e d f or i m pr o v e d
att e nti o n t o t h e i m p ort a n c e of a r e n e w e d e m p h asis
o n a n eff e cti v e c or p or at e g o v er n a n c e str at e g y.
T h es e s c a n d als h a v e r e v e al e d c or p or at e c ult ur es of
c orr u pti o n a n d d e c e pti o n t h at h a v e u n d er mi n e d
p u bli c c o n fi d e n c e i n c or p or ati o ns a n d t h e fi n a n ci al
m ar k ets. I n p arti c ul ar, r e g ul at or y a n d l e gisl ati v e
r ef or ms r es ulti n g fr o m t h es e f ail ur es h a v e e m p h a -
si z e d t h e i m p ort a n c e of f o c usi n g o n or g a ni z ati o ns’
et hi c al  D N A.  A n  O D N A is a  m et a p h or f or t h e
u n d erl yi n g f a ct ors t h at d e fi n e a n or g a ni z ati o n’s
c ult ur e a n d h el p e x pl ai n its p erf or m a n c e.  A n
O D N A h olisti c all y  m e a ns  w e a vi n g i nt elli g e n c e,
d e cisi o n - m a ki n g c a p a biliti es, a n d a c oll e cti v e f o c us
o n c o m m o n g o als  wi d el y a n d d e e pl y i nt o t h e
f a bri c of t h e or g a ni z ati o n s o t h at e a c h p ers o n a n d
u nit is  w or ki n g s m artl y a n d  w or ki n g t o g et h er
( A g uirr e et al., 2 0 0 5).  T h e  m et a p h or of  O D N A
att e m pts t o a p pl y t h e all -i n cl usi v e bi ol o gi c al
c h ar a ct eristi cs k n o w n as  D N A t o t h e c ult ur e of
or g a ni z ati o ns ( V ers c h o or, 2 0 0 4 b).  T his  m et a p h or
w as first c oi n e d b y t h e S E C  C h air m a n  Willi a m
D o n al ds o n i n a s p e e c h a d dr essi n g t h e  N ati o n al
Ass o ci ati o n f or  B usi n ess  E c o n o mi cs,  M ar c h 2 0 0 3:
‘‘I h o pe t h at y o u  will agree t h at t he  m ost i m p ort a nt first
ste p f or a b o ar d gr a p pli ng  wit h t he iss ues of c or p or ate
g o ver n a nce is n ot de b ati ng t he iss ues of str uct ure.  R at her,
it is de fi ni ng t he p ar a meters of a n i n vi ol ate c or p or ate
c ult ure b y a ns weri ng si m ple q uesti o ns:  W h at ki n d of
m or al c o m p ass d o  we  w a nt g ui di ng t his c or p or ati o n ?
W h at et hic al st a n d ar ds d o  we  w a nt e m be d de d i n t his
c or p or ati o n’s  D N A ?  H o w  will  we pr otect t he l o ng-ter m
i nterest of o ur i n vest ors ?’’  T h e  C h air m a n c o n cl u d e d
his r e m ar ks o n t h e s u bj e ct of g o o d c or p or at e
g o v er n a n c e b y str o n gl y e m p h asi zi n g t h e i m p or -
t a n c e of et hi cs t o a p pr o pri at e c or p or at e c ult ur e.
A g ai n, i n his r e m ar ks at t h e 2 0 0 3  W as hi n gt o n
E c o n o mi c P oli c y c o nf er e n c e, t h e S E C  C h air m a n
e m p h asi z e d t h e i m p ort a n c e of et hi cs i n or g a ni z a -
ti o n al c ult ur e: ‘‘T he c ult ure of et hics t h at t he  B o ar d of
Direct ors artic ul ates f or t he org a ni z ati o n  m ust per me ate
t he s pirit a n d ver y  D N A of t he c or p or ate b o d y itself
fr o m t o p t o b ott o m a n d fr o m b ott o m t o t o p.’’6
T h e iss u e of t h e c or p or at e c ult ur e a p pr o a c h t o
m a n a g e m e nt h as b e e n p o p ul ar a m o n g  m a n a g e m e nt
t h e orists si n c e t h e 1 9 8 0s.  A c or p or at e c ult ur e or
O D N A is d e fi n e d i n t er ms of t h e v al u es t h at g ui d e
t h e c or p or ati o n’s c o n d u ct; t h e c ult ur e is eff e cti v e7 if
t h es e v al u es ar e cl e arl y visi bl e a n d e m p h asi z e d s o t h at
t h e y gi v e  m e a ni n g a n d p ur p os e t o c or p or at e a cti vit y
( D e al a n d  K e n n e d y, 1 9 8 2, p. 5).  B asi c v al u es of a
str o n g  O D N A g ui d e its str at e g y a n d or g a ni z ati o n. I n
str o n g c or p or at e c ult ur es, g ui di n g v al u es r e fl e ct t h e
b asi c b eli efs of t o p  m a n a g e m e nt a n d s h a p e t h e v al u es
t hr o u g h o ut t h e fir m. S u c h c or p or at e c ult ur es ar e
c h ar a ct eri z e d b y fle xi bilit y a n d i n n o v ati o n ( L ors c h,
1 9 8 6, p. 1 0 4), a n d t h eir e m pl o y e es ar e tr ai n e d i n
c o nstr ucti ve c o nfr o nt ati o n or cre ati ve c o n flict,  w hi c h t e a -
c h es t h e m t o d e al eff e cti v el y  wit h c o n fli ct i n c o n -
str u cti v e r at h er t h a n d estr u cti v e  w a ys ( O’ R eill e y,
1 9 8 9, p. 1 4).  A n i m p ort a nt f e at ur e of s u c h  O D N A is
t h at it all o ws e m pl o y e es t o c o p e  wit h c h a n g e  m or e
eff e cti v el y t h a n b ur e a u cr ati c fir ms si n c e p e o pl e ar e
cl e ar er a b o ut  w h at is r e q uir e d b e c a us e c o n d u ct is
g ui d e d b y k n o w n v al u es ( P as c al e, 1 9 8 5, p. 3 4).  O n
t h e ot h er h a n d, i n  w e a k  O D N A fir ms,  m u c h of o n e’s
ti m e a n d e n er g y is s p e nt o n c or p or at e p oliti cs, b ot h i n
or d er t o g et t hi n gs d o n e a n d t o s oli dif y o n e’s p ositi o n
a n d t o a d v a n c e. P as c al e ( 1 9 8 5) c o n cl u d es t h at
i nt e grit y a n d c o m m u ni c ati o n t hri v e i n a str o n g c ul -
t ur e r at h er t h a n a  w e a k c ult ur e.  M or e r e c e nt arti cl es
t h at e x a mi n e t h e eff e ct of  O D N A o n c or p or at e
g o v er n a n c e ar e  B u c k a n d S h a hri m ( 2 0 0 5),  M ar n et
( 2 0 0 5), P ar e d es ( 2 0 0 4), a n d St a n df or d ( 2 0 0 4).
T h e et hi c al s u p eri orit y of str o n g  O D N A f or ms
e m p h asi z es t h at b asi c v al u es s u c h as r es p e ct f or t h e
i n di vi d u al r at h er t h a n str at e g y is t h e ess e nti al f a ct or
i n c or p or at e s u c c ess.  G ui di n g v al u es of a str o n g
O D N A c a n b e us e d t o h ar n ess h u m a n e n er gi es,
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l o y alti es, n e e ds f or i d e ntif yi n g  wit h s o m et hi n g
pr ais e w ort h y, a n d  w ar m f e eli n gs of a c o m m u nit y
eff ort i n a s p e ci fi c dir e cti o n.  H o w ar d ( 1 9 8 5, p. 1 1 9)
ar g u es t h at t h e e m p h asis o n  O D N A e nt ails c o n -
c e ntr ati n g o n  w or k er  m oti v ati o n a n d  m or al e a n d, i n
t his  w a y,  m a n a g e m e nt c a n  wi n e m pl o y e e c o m mit -
m e nt a n d p arti ci p ati o n i n t h e c or p or ati o n’s g o als. It,
t h er ef or e, b e c o m es a  m att er of d e v el o pi n g a n
a p pr o pri at e  O D N A s o t h at p e o pl e h a v e t h e a bilit y
a n d or g a ni z ati o n al s u p p ort t o  m a k e d e cisi o ns t h at ar e
n ot o nl y eff e cti v e b ut als o c o nsist e nt  wit h v al u es a n d
pri n ci pl es.  G or eli c k ( 2 0 0 4) p oi nts o ut t h at e m pl o y -
e es of et hi c al c o m p a ni es d o n ot e n g a g e i n et hi c al
b e h a vi or b e c a us e t h e y h a v e b e e n gi v e n a c o d e of
c o n d u ct, r at h er, t h e y e m br a c e t h e u n d erl yi n g v al u es
i n s u c h a c o d e b e c a us e t h e y ar e p art of t h e c ult ur e
t h at s urr o u n ds t h e m.8
O D N A i n v ol v es t h e et hi c al a n d b e h a vi or al
st a n d ar ds, h o w t h e y ar e c o m m u ni c at e d a n d
r ei nf or c e d i n pr a cti c e.  V ers c h o or ( 2 0 0 5) p oi nts o ut
t h at all o wi n g a n or g a ni z ati o n’s e n vir o n m e nt t o
d et er mi n e h o w et hi cs  will b e pr a cti c e d is a r e ci p e f or
dis ast er i n t er ms of p erf or m a n c e a n d vi ol at es b est
pr a cti c e.  Et hi cs s h o ul d b e vi e w e d as a d et er mi n a nt of
c o m pli a n c e pr o c ess es a n d as a c o m p o n e nt of s us -
t ai n a bilit y, a n d s h o ul d b e c o nsi d er e d a criti c al f a ct or
i n a n  O D N A.  A st u d y b y P R  N e ws wir e ( 2 0 0 2) o n
h o w str o n g et hi c al  O D N A c a n pr e v e nt cris es a n d
b o ost pr o fits, p oi nts o ut t h at et hi c al b e h a vi or d o es
n ot e xist i n a v a c u u m, b ut is p art of a br o a d er or g a -
ni z ati o n al c ult ur e t h at d e v el o ps o v er ti m e.  R e c e nt
s c a n d als d o n ot  m er el y r e pr es e nt u n et hi c al a cts, b ut
br o k e n or g a ni z ati o n al c ult ur es t h at all o w t his ki n d of
a cti vit y t o o c c ur.  T h e st u d y c o n cl u d es t h at t h e
q u esti o n is  w h et h er c or p or at e p erf or m a n c e st e ms
fr o m t h e et hi c al p ositi o ns of t h e c o m p a n y a n d t h e
m ut u al tr ust b et w e e n e m pl o y e es a n d  m a n a g e m e nt,
or  w h et h er h a vi n g a cl e ar a n d arti c ul at e d et hi cs c o d e
b a c k e d b y a p pr o pri at e a cti o n is si m pl y p art a n d p ar c el
of b ei n g a hi g h - p erf or m a n c e c o m p a n y. If t h e f or m er,
it is i n t h e i nt er est of all c o m p a ni es t o ‘‘ g et et hi cs’’ f or
t h e s a k e of its b ott o m li n e. If t h e l att er, b uil di n g t h e
ri g ht c or p or at e c ult ur e is t h e o nl y  w a y t o g o.
D el oitt e a n d  T o u c h e ( 2 0 0 3) str o n gl y a d v o c at e
t h at o n e of t h e bi g g est ris k f a ct ors f or c o m p a ni es
t o d a y r e v ol v e ar o u n d t h e  O D N A: if e m pl o y e es ar e
afr ai d t o r ais e iss u es or c h all e n g e  m a n a g e m e nt, t h e
c o m p a n y is d o o m e d; a n d if  m a n a g e m e nt d o es n ot
list e n t o e m pl o y e es, t h e y pl a c e t h e ms el v es at gr a v e
ris k.  B e n c h m ar ks fr o m a c ult ur al ass ess m e nt pr o c ess
c a n b e c o m e t h e f o u n d ati o n f or a n et hi cs a n d c o m -
pli a n c e pr o gr a m, as  w ell as a s oli d c o ntr ol e n vir o n -
m e nt,  w hi c h c a n  wit hst a n d s cr uti n y a n d pr o p el
c o m p a ni es t o n e w h ei g hts of s u c c ess. S u c h a c ult ur al
ass ess m e nt 9 c a n ( 1) h el p o p e n li n es of c o m m u ni c a -
ti o ns, ( 2) h el p r e d u c e t h e ris k of e x p os ur e al o n g  wit h
t h e r es ulti n g l e g al c osts, of fi c er a n d dir e ct or li a bilit y,
a n d c ostl y l oss of r e p ut ati o n or br a n d, ( 3) p ut
m e c h a nis ms i n pl a c e t o pr o vi d e e arl y  w ar ni n gs of
d e vi ati o ns fr o m g ui d eli n es a n d r e g ul ati o ns, a n d ( 4)
cr e at e or e x p a n d a c ult ur e of tr ust, e nt h usi as m, a n d
i nt e grit y criti c al attri b ut es t h at c a n pr o d u c e
m e as ur a bl e r es ults i n t er ms of pr o d u cti vit y, e m -
pl o y e e a n d c ust o m er s atisf a cti o n, a n d ulti m at el y,
br a n d e q uit y. J o h ns o n ( 2 0 0 4) c a pt ur es a pr o fil e of a n
O D N A b y t h e f oll o wi n g fi v e c h ar a ct eristi cs: t h e
e xt e nt t o  w hi c h ( 1) l e a d ers a n d  m e m b ers ali k e
e m br a c e t h e or g a ni z ati o n’s c or e p ur p os es a n d v al u es,
a n d ar e a d e pt at pr es er vi n g t h e m  w hil e sti m ul ati n g
pr o gr ess, ( 2) l e a d ers a n d  m e m b ers h ol d t h e ms el v es
r es p o nsi bl e a n d ot h ers a c c o u nt a bl e t o hi g h
st a n d ar ds, ( 3) l e a d ers e n c o ur a g e  m e m b ers a n d
m e m b ers  w el c o m e a n d a c c e pt t h e o p p ort u nit y t o
p arti ci p at e i n or g a ni z ati o n al aff airs, ( 4) l e a d ers a n d
m e m b ers h a v e t h e k n o wl e d g e t h e y n e e d,  w h e n t h e y
n e e d it, a n d ( 5) c o n fli cts a n d  mist a k es  m a d e i n g o o d
f ait h ar e s e e n as o p p ort u niti es f or l e ar ni n g a n d
gr o wt h. J o h ns o n ( 2 0 0 4) als o p oi nts o ut t h at s o m e
m e as ur a bl e f a ct ors of a n  O D N A ar e ( 1) p er c ei vi n g
t h at l e a d ers hi p c ar es a b o ut et hi cs / v al u es as  m u c h as
t h e b ott o m li n e, ( 2) f e eli n g s af e t o d eli v er ‘‘ b a d
n e ws,’’ ( 3) f e eli n g b ei n g tr e at e d f airl y, ( 4) f e eli n g
pr ess ur e n ot t o c o m pr o mis e v al u es, ( 5) b eli e vi n g
et hi c al b e h a vi or is r e w ar d e d, ( 6) b eli e vi n g u n et hi c al
b e h a vi or is p u nis h e d, a n d ( 7)  w h et h er t h e or g a ni -
z ati o n h as a n e m pl o y e e, c o m m u nit y, or s elf -i nt er est
f o c us.
A n ot h er i niti ati v e i n pr o m oti n g a n et hi c al  O D N A
is st at e d i n t h e  U S  C o m mitt e e of S p o ns ori n g  Or g a -
ni z ati o ns of t h e  Tr e a d w a y  C o m missi o n ( C O S O)
pri n ci pl es i n  w hi c h i nt e grit y a n d et hi c al v al u es ar e
criti c al t o t h e est a blis h m e nt a n d  m ai nt e n a n c e of
eff e cti v e  m a n a g e m e nt c o ntr ol.  C O S O vi e ws t h e
c o ntr ol e n vir o n m e nt as t h e  m ost i m p ort a nt c o m p o -
n e nt of  m a n a g e m e nt c o ntr ol.  T h e  AI C P A a u dit g ui d e
o n t h e s u bj e ct of c o ntr ol st at es: ‘‘ I ntegrit y a n d et hic al
v al ues are esse nti al ele me nts of t he c o ntr ol e n vir o n me nt
a n d are t he pr o d uct of t he e ntit y’s c or p or ate c ult ure.  T hese
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v al ues i ncl u de  m a n age me nt’s acti o ns t o re m o ve or re d uce
i nce nti ves a n d te m pt ati o ns t h at  mig ht pr o m pt pers o n nel t o
e ng age i n dis h o nest, illeg al or u net hic al acts t hese v al ues
als o i ncl u de t he c o m m u nic ati o n of e ntit y v al ues a n d be h a v-
i or al st ate me nts t o pers o n nel t hr o ug h p olic y st ate me nts a n d
c o des of c o n d uct a n d b y e x a m ple’’ ( V ers c h o or, 2 0 0 5).
P ai n e ( 1 9 9 4) n ot es t h at  m a n a g ers  m ust a c k n o wl -
e d g e t h eir r ol es i n s h a pi n g or g a ni z ati o n al et hi cs a n d
s ei z e t his o p p ort u nit y t o cr e at e a cli m at e t h at c a n
str e n gt h e n t h e r el ati o ns hi ps a n d r e p ut ati o ns o n  w hi c h
t h eir c o m p a ni es’ s u c c ess d e p e n d.  E x e c uti v es  w h o
i g n or e et hi cs r u n t h e ris k of p ers o n al a n d c or p or at e
li a bilit y i n t o d a y’s i n cr e asi n gl y t o u g h l e g al e n vir o n -
m e nt.  V ers c h o or ( 2 0 0 4 c) als o p oi nts o ut t h at s u c h a n
e n vir o n m e nt gi v es c or p or ati o ns t h e o p p ort u nit y t o
utili z e t h e r es ulti n g c h a n g es t o a c hi e v e si g ni fi c a nt
b e n e fits.  C o ns e q u e ntl y, t h e i niti ati v es ar e tri g g eri n g
wi d es pr e a d r e - e v al u ati o n of  w h at is p er c ei v e d t o b e
t h e b est pr a cti c es t o  m a n a g e a n d  m e as ur e or g a ni z a -
ti o n al p erf or m a n c e.  T h e Fi n a n ci al S er vi c es  A ut h orit y
( F S A), d esi g n e d as a n u m br ell a r e g ul at or t o o v ers e e
t h e r ol es a n d r es p o nsi biliti es of e xisti n g r e g ul at or y
b o di es i n t h e  U K, r e c o g ni z es t h at r e g ul ati o ns d o n ot
n e c ess aril y e ns ur e et hi c al b usi n ess b e h a vi or.  T h e F S A
w a nts fir ms t o d e v el o p t h eir o w n i nt er n al et hi c al
O D N A.  R u vi g n y et al. ( 2 0 0 0) p oi nt o ut t h at t w o
as p e cts of t h e et hi c al  O D N A s h o ul d b e e m p h asi z e d:
( 1) pri n ci pl es of b e h a vi or f or i n di vi d u als ( c ert ai n
i n di vi d u als, b y virt u e of t h e f u n cti o n t h e y p erf or m
wit hi n t h e or g a ni z ati o n,  will b e c o m e s u bj e ct t o s p e -
ci fi c b e h a vi or), a n d ( 2) r es p o nsi biliti es of s e ni or
e x e c uti v es (t h e c hi ef e x e c uti v e  will b e ulti m at el y
r es p o nsi bl e f or t h e a p p oi nt m e nt of r es p o nsi biliti es
a m o n g s e ni or  m a n a g e m e nt a n d als o f or t h e o p er ati o ns
of a p pr o pri at e s yst e ms a n d pr o c e d ur es of c o ntr ol).
N eils o n a n d P ast er n a k ( 2 0 0 5) of  B o o z  All e n
H a milt o n d e v el o p e d a fr a m e w or k t o gi v e or g a ni z a -
ti o ns a n e as y, a c c essi bl e  w a y t o i d e ntif y a n d r e m e d y
t h e r o a d bl o c ks t h at i m p e d e r es ults.  T h e y i d e ntif y
s e v e n pri n ci p al t y p es of  O D N As (f o ur h e alt h y a n d
t hr e e u n h e alt h y) a n d f o ur b asi c b uil di n g bl o c ks (li k e
t h e f o ur n u cl e oti d es t h at c o m pris e h u m a n  D N A) of
O D N A t h at ar e ali g n e d i n t h e m.  T h e s e v e n t y p es of
O D N A ar e: ( 1) p assi ve- aggressi ve ( b uil ds c o ns e ns us t o
m a k e  m aj or c h a n g es b ut n e v er g ets i m pl e m e nt e d), ( 2)
fits- a n d-st arts (l a c ks dir e cti o n s o e m pl o y e es d o n ot
oft e n p ull i n t h e s a m e dir e cti o n r es ulti n g i n a n o v er -
e xt e n d e d or g a ni z ati o n o n t h e v er g e of s pi n ni n g o ut of
c o ntr ol), ( 3) o utgr o w n (r e a cts sl o wl y t o  m ar k et
d e v el o p m e nts b ut it’s j ust t o o h ar d t o r u n t h es e i d e as
u p t h e fl a g p ol e), ( 4) o ver- m a n age d ( b ur d e n e d  wit h
m ulti pl e l a y ers of  m a n a g e m e nt), ( 5) j ust-i n-ti me ( n ot
al w a ys pr o a cti v e b ut d e m o nstr at es a n a bilit y t o ‘‘t ur n
o n a di m e’’  w h e n n e c ess ar y), ( 6) milit ar y precisi o n
( cr e at es t h e o v er all eff e ct of fl ui d a n d c o nsist e nt
e x e c uti o n fl yi n g i n f or m ati o n), a n d ( 7) resilie nt
( fl e xi bl e, f or w ar d -l o o ki n g).  T h e f o ur b uil di n g bl o c ks
of a n y  O D N A ar e: ( 1) decisi o n rig hts (t h e u n d erl yi n g
m e c h a nis ms of h o w d e cisi o ns ar e tr ul y  m a d e), ( 2)
i nf or m ati o n ( wit h o ut a c c ur at e a n d a v ail a bl e i nf or m a -
ti o n, d e cisi o n - m a k ers c a n n ot  m a k e q ui c k, s m art
m o v es, a n d e m pl o y e es d o n ot r e c ei v e r e c o g niti o n),
( 3) m oti v at ors (i n cl u d e i n c e nti v es t h at pr o m pt p e o pl e
t o c ar e a n d a c hi e v e), a n d ( 4) str uct ure (t h e l o gi c al
o ut c o m e of t h e c h oi c es  m a d e r e g ar di n g t h e ot h er
t hr e e b uil di n g bl o c ks). I n a r e p ort di a g n osi n g t h e
h e alt h of t o d a y’s or g a ni z ati o ns,  A g uirr e et al. ( 2 0 0 5),
usi n g t his  O D N A fr a m e w or k, s ur v e y e d n e arl y 5 0, 0 0 0
i n di vi d u als ar o u n d t h e  w orl d a n d f o u n d t h at  m ost
or g a ni z ati o ns  w er e ‘‘ u n h e alt h y’’  m e a ni n g t h e y c a n n ot
c o n v ert str at e g y i nt o a cti o n.  T h e  m ost c o m m o n
i m p e di m e nt t o e x e c uti o n  w as a ‘‘ p assi v e - a g gr essi v e’’
O D N A.  T h e d at a s et r e pr es e nt e d 2 3 i n d ustri es fr o m
1 0 0 c o u ntri es.  T h e k e y fi n di n gs of t h e r e p ort ar e ( 1)
m ost or g a ni z ati o ns ar e u n h e alt h y, ( 2) s o m e c o u ntri es
ar e h e alt hi er t h a n ot h ers, ( 3) h e alt h y c o m p a ni es r e a p
b ett er r es ults, ( 4) all i n d ustri es s uff er si g ni fi c a nt
or g a ni z ati o n al d ysf u n cti o n, ( 5) u n h e alt h y or g a ni z a -
ti o ns l a c k cl e ar d e cisi o n ri g hts, ( 6) i ns uf fi ci e nt i nf or -
m ati o n fl o ws pl a g u e u n h e alt h y or g a ni z ati o ns, ( 7)
l ar g er or g a ni z ati o ns ar e l ess h e alt h y, a n d ( 8) altit u d e
(s e ni or e x e c uti v es) d et er mi n es attit u d e.
U S c or p or at e c o m pli a n c e pr o gr a ms h a v e als o
e x pl o d e d i n t h e h e alt h c ar e s e ct or  w hi c h, li k e its
c o u nt er p art i n t h e b usi n ess s e ct or, s uff ers fr o m fr a u d
a n d a b us e, u n et hi c al r ef err al a n d ki c k b a c k s c h e m es,
a n d vi ol ati o ns of t h e  U S  E m er g e n c y  M e di c al
Tr e at m e nt a n d  A cti v e L a b or  A ct.  H e alt h c ar e pr o -
vi d ers h a v e i m pl e m e nt e d c or p or at e c o m pli a n c e
pr o gr a ms  w hi c h ar e s u bj e ct t o t h e r e vis e d S e nt e n c -
i n g  G ui d eli n es. I n r es p o ns e t o t h e c h a n gi n g  m ar -
k et pl a c e f or h e alt h c ar e,  m a n y l e a d ers of et hi cs a n d
missi o n pr o gr a ms i n h e alt h c ar e ar e att e m pti n g t o
d e v el o p c or p or at e i nt e grit y pr o gr a ms t h at li n k t h eir
i nstit uti o ns’ et hi cs pr o gr a ms  wit h t h eir c or p or at e
c o m pli a n c e eff orts.  G ui n n ( 2 0 0 0) i d e nti fi es t h e ris ks
a n d b e n e fits of s u c h pr o gr a ms. S e v er al ris ks i d e nti -
fi e d ar e: ( 1) l e a d ers  m a y h esit at e t o p arti ci p at e i n t h e
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eff ort b as e d o n a b eli ef t h at t h e y ar e i n a d e q u at el y
tr ai n e d t o d o s o, or o ut of f e ar t h at it  will distr a ct
fr o m t h eir eff orts t o  m e et t h e n e e ds of s p e ci fi c
i n di vi d u al p ati e nts, or f e ar of b ei n g l a b el e d ‘‘t h e
et hi cs p oli c e,’’ ( 2) t h e et hi c al c o ns ult a nt  m a y all o c at e
bl a m e es p e ci all y  w h e n t h e y b e c o m e d e e pl y e n g a g e d
i n l e g al li a bilit y iss u es, ( 3) it  m a y l ess e n f o c us o n l e g al
c o m pli a n c e a n d i n cr e as e t h e ris k of c or p or at e li a -
bilit y, ( 4) t h e ‘‘t a c k e d - o n’’ f a ct or (i n cl usi o n of et hi cs
m a y b e s e e n as s u p er fl u o us a d diti o ns t o  w h at is
ess e nti all y a pr o gr a m f o c us e d o n l e g al c o m pli a n c e,
( 5) a f ail ur e t o i nt e gr at e a d e q u at el y et hi cs i nt o c or -
p or at e i nt e grit y pr o gr a ms r e pr es e nts n ot j ust a l ost
o p p ort u nit y t o a d v a n c e et hi c al a n d  missi o n c o n -
c er ns, it c a n r es ult i n a ct u al h ar m t o t h e et hi cs a n d
missi o n pr o gr a ms, ( 6) a n e x c essi v e f o c us o n  m e eti n g
o nl y t h e r e q uir e m e nts of l a w br e e ds c y ni cis m a m o n g
e m pl o y e es a n d c a n als o r e pr es e nt a p ot e nti al h ar m t o
t h e c or p or at e eff orts t o a v oi d l e g al li a bilit y, a n d ( 7)
t h e or g a ni z ati o n  m a y l os e t h e c a p a cit y t o a nti ci p at e
c h a n g es i n l a w,  w hi c h is fl ui d a n d s u bj e ct t o c h a n g e.
G ui n n ( 2 0 0 0) als o pr o vi d es a s eri es of r e c o m m e n -
d ati o ns a b o ut h o w t o cr e at e a n i nt e grit y pr o gr a m
t h at s u p p orts a n or g a ni z ati o n’s  missi o n a n d v al u es:
( 1) t h e v al u es of et hi cs a n d  missi o n  m ust b e  m a d e
c o n cr et e a n d pr a cti c al i n t h e s a m e  w a y as ar e
l e g al r e q uir e m e nts of a c o m pli a n c e pr o gr a m, ( 2)
e m pl o y e es n e e d t o b e tr ai n e d a n d t o t hi n k cr e ati v el y
i n or d er t o c o nfr o nt t h e i n e vit a bl e ‘‘ gr a y ar e as’’ of
et hi cs, ( 3) t h e or g a ni z ati o n  m ust c o nsi d er h o w
or g a ni z ati o n al s yst e ms a n d pr o c e d ur es s u p p ort or
hi n d er et hi c al a n d  missi o n - b as e d v al u es at t h e s a m e
ti m e a n d i n t h e s a m e  w a y t h at it e v al u at es t h os e
str u ct ur es f or t h eir i m p a ct o n l e g al c o m pli a n c e, ( 4)
t h e or g a ni z ati o n  m ust a cti v el y e n g a g e its e m pl o y e es
i n i d e ntif yi n g a n d r e p orti n g i m pr o p er b e h a vi or as
t his h el ps t h e m i n t hi n ki n g a b o ut t h e  m e a ni n g of
missi o n a n d et hi cs, a n d all o ws t h e m t o t al k fr e el y
a b o ut t h eir c o n c er ns ( ot h er wis e et hi c al c o n c er ns a n d
pr o bl e ms  m a y g o u n d et e ct e d), ( 5) alt h o u g h  m a n y
st u di es s h o w t h at t h e t o n e at t h e t o p s et t h e et hi c al
c ult ur e, a n i nt e grit y pr o gr a m  m ust h a v e t h e ‘‘ b u y -
i n’’ at all l e v els, a n d ( 6) c o m pli a n c e t o et hi c al
st a n d ar ds  m ust h a v e c o ns e q u e n c es (r e w ar ds a n d
r e as o n a bl e s a n cti o ns) ot h er wis e e m pl o y e es  m a y b e
e n c o ur a g e d t o t hi n k of t h e st a n d ar ds as irr el e v a nt.
T h e  U S  O p e n  C o m pli a n c e a n d  Et hi cs  Gr o u p
( O C E G) pr o vi d es a fr a m e w or k ai m at i m pr o vi n g
or g a ni z ati o n al v al u es a n d b usi n ess o p er ati o ns b y
pr o vi di n g g ui d eli n es t h at e n h a n c e i nt e grit y a n d et h -
i c al c ult ur e ( Li e b es m a n, 2 0 0 5).  T h e fr a m e w or k
att e m pts t o i nt e gr at e eff e cti v e g o v er n a n c e, c o m pli -
a n c e, ris k  m a n a g e m e nt a n d i nt e grit y i nt o all b usi n ess
pr a cti c e, a n d  m e as ur e eff e cti v e n ess a n d p erf or m a n c e
a g ai nst a n e xt er n al b e n c h m ar k.  T h er e ar e f o ur s e cti -
o ns t h at c o m pris e t h e fr a m e w or k: ( 1) c ult ur e
( a d dr ess es t h e n e e d t o i d e ntif y a n or g a ni z ati o n’s
i nt er n al e n vir o n m e nt t h at r es ults i n a n eff e cti v e
c o m pli a n c e a n d et hi cs pr o gr a m), ( 2) pl a n ni n g
(i n cl u d es s c o p e / o bj e cti v es, e v e nt i d e nti fi c ati o n, ris k
ass ess m e nt, a n d str at e g y r el at e d t o t h e c o nti n u al
i m pr o v e m e nt), ( 3) r es p o n di n g ( c o v ers t h e a cti v e
f u n cti o ni n g of t h e or g a ni z ati o n i n cl u di n g c o d e of
c o n d u ct, p oli ci es / pr o c e d ur es, tr ai ni n g, r e p orti n g,
h u m a n c a pit al, c o m m u ni c ati o n,  m a n a gi n g iss u es,
i n v esti g ati o ns, crisis  m a n a g e m e nt, i nf or m ati o n  m a n -
a g e m e nt, t e c h n ol o g y /i nfr astr u ct ur e a n d v e n d ors),
a n d ( 4) e v al u ati n g (i n cl u d es e v al u ati n g t h e pl a n,
p erf or mi n g t h e e v al u ati o n a n d c o m m u ni c ati n g t h e
e v al u ati o n r es ult).  T h e  O C E G fr a m e w or k, t h er ef or e,
s h o ws  w h et h er a n or g a ni z ati o n h as a n eff e cti v e pr o -
c ess a n d c ult ur e i n pl a c e t o c o ntr ol a n d  miti g at e r ul es -
b as e d a n d pri n ci pl es - b as e d r el at e d ris ks i n or d er t o
d e v el o p a n eff e cti v e c o m pli a n c e a n d et hi cs pr o gr a m.
M e as u ri n g c o r p o r at e g o v e r n a n c e
As  w ell as gi vi n g g e n er al pr ot e cti o n t o st a k e h ol d ers,
a n a p pr o pri at e or eff e cti v e g o v er n a n c e str u ct ur e
s h o ul d l e a d t o b ett er p erf or m a n c e ( fi n a n ci al, e n vi -
r o n m e nt al, s o ci al r es p o nsi bilit y).  T h er e, t h e n, o u g ht
t o b e a cl e ar c o n n e cti o n b et w e e n t h e q u alit y of a
c o m p a n y’s e ar ni n gs a n d fi n a n ci al tr a ns p ar e n c y a n d
its c or p or at e g o v er n a n c e pr a cti c es.  G e n er all y, t w o
c at e g ori es of st u di es c a n b e i d e nti fi e d: ( 1) t h os e t h at
f o c us o n str u ct ur al  m e as ur es of g o v er n a n c e or g o v -
er n a n c e r ati n gs, t h at is, r ul es - b as e d g o v er n a n c e, a n d
( 2) t h os e t h at i n c or p or at e t h e et hi c al  O D N A.
L ar c k er et al. ( 2 0 0 5) n ot e t h at  m ost r ati n gs a n d
str u ct ur al  m e as ur es e x a mi n e f a ct ors r el at e d t o b o ar d
a n d c o m mitt e e str u ct ur es a n d pr o c ess es, dis cl os e d
e x e c uti v e c o m p e ns ati o n, a nti -t a k e o v er pr o visi o ns,
c o n c e ntr ati o n a n d distri b uti o n of e q uit y o w n ers hi p.
S u c h r ati n g  m e as ur es ar e o bs er v a bl e a n d d o n ot i n -
cl u d e, f or e x a m pl e, i nsi g hts i nt o t h e  O D N A s u c h as
a n ass ess m e nt of  w h et h er o bj e cti v es ar e c o nsist e nt
wit h st a k e h ol d er g o als,  w h et h er v ari o us c o nstit u e n -
ci es ar e dir e cti n g t h e ri g ht q u esti o ns t o t o p
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m a n a g e m e nt, t h e n u m b er of b o ar d  m e eti n gs, t h e
c o m p ositi o n of t h e b o ar d a n d s u b - c o m mitt e es, t h e
a g e of t h e dir e ct ors a n d ot h er str u ct ur al  m e as ur es
s uf fi ci e nt t o c a pt ur e t h e c o m pl e x n at ur e of h o w a n
eff e cti v e b o ar d s h o ul d  w or k. It is i m p ort a nt t o
m e as ur e t h e et hi c al  O D N A t o eff e ct t h e d esir e d
c h a n g es si n c e ( 1) it c a n e n c o ur a g e et hi c al c o n d u ct
a n d a c o m mit m e nt t o l e g al c o m pli a n c e, ( 2) pr o gr a m
a cti viti es c a n b e b ett er d esi g n e d ( e. g., c ult ur e i n fl u -
e n c es, c o m m u ni c ati o n st yl es, tr ai ni n g p a c k a g es), a n d
( 3) t h e ulti m at e  m e as ur e of s u c c ess is a n  O D N A f ull y
c o m mitt e d t o c or e b eli efs, st a n d ar ds, pr o c e d ur es a n d
e x p e ct ati o ns (J o h ns o n, 2 0 0 4).
St u dies usi ng str uct ur al  me as ures
L ar c k er et al. ( 2 0 0 5) i d e ntif y a st u d y usi n g d at a
o bt ai n e d fr o m f o ur  m aj or i nt er m e di ari es t h at
s p e ci ali z e i n r ati n g c or p or at e g o v er n a n c e: t h e  U S
or g a ni z ati o ns  G o v er n a n c e  M etri cs I nt er n ati o n al
( G MI), I n v est or  R es p o nsi bilit y  R es e ar c h  C e nt er
(I R R C), I nstit uti o n al S h ar e h ol d er S er vi c es (I S S) a n d
T h e  C or p or at e Li br ar y ( T C L).  N o e vi d e n c e  w as
f o u n d t h at t h e s u m m ar y r ati n gs  w er e ass o ci at e d  wit h
st o c k r et ur ns.1 0 Alt er n ati v el y st at e d, a n i n v est m e nt
str at e g y b as e d o n t h e g o v er n a n c e r ati n gs  w as n ot a
pr o fit a bl e o n e (s o m e e vi d e n c e t h at g o v er n a n c e r at -
i n gs ar e ass o ci at e d  wit h t h e l e v el of f ut ur e o p er ati n g
p erf or m a n c e  w as f o u n d es p e ci all y  wit h t h e  T C L
d at a). S p e ci fi c all y, st atisti c al t ests r e v e al e d n o diff er -
e n c e i n t h e r et ur ns t o a n e q uit y i n v est or b et w e e n t h e
p ortf oli os f or c o m p a ni es  wit h ‘‘ g o o d’’ r ati n gs a n d
‘‘ b a d’’ r ati n gs f or b o ar d eff e cti v e n ess  w hi c h  w as
b as e d o n b o ar d c o m p ositi o n,  C E O c o m p e ns ati o n,
s h ar e h ol d er r es p o nsi v e n ess, a c c o u nti n g q u alit y,
str at e gi c d e cisi o n - m a ki n g, liti g ati o n pr o bl e ms a n d
t a k e o v er d ef e n c es.
T h e l a c k of a r o b ust p att er n b et w e e n p o p ul ar
g o v er n a n c e r ati n gs a n d f ut ur e p erf or m a n c e s h o ul d
r ais e q u esti o ns a b o ut t h e ass erti o n t h at g o v er n a n c e
c h a n g es  will i m pr o v e s h ar e h ol d er r et ur ns.  T h er e
w er e s e v er al li mit ati o ns t o t h e a n al ysis t h at  w as
p oi nt e d o ut.  G o v er n a n c e r ati n gs ar e o v er all s c or es
a n d s o m e w h at u ns o p histi c at e d a g gr e g at es of  m ulti pl e
m e as ur es of g o v er n a n c e str u ct ur es.  T o a d dr ess t his
li mit ati o n, L ar c k er et al. ( 2 0 0 5), c o n d u ct e d a n ot h er
st u d y o n t h e r el ati o n b et w e e n c or p or at e g o v er n a n c e
a n d c o m p a n y v al u e.  T his i n v ol v e d a d et ail e d st atis -
ti c al a n al ysis of 2 1 0 6  U S c o m p a ni es  wit h fis c al y e ars
e n di n g b et w e e n J u n e 2 0 0 2 a n d  M a y 2 0 0 3 a n d us e d
3 9 diff er e nt str u ct ur al  m e as ur es of c or p or at e g o v er -
n a n c e.  Usi n g a v ari et y of st atisti c al t e c h ni q u es t o
ass ess  w h et h er t h es e 3 9  m e as ur es a ct u all y e x pl ai n e d
diff er e n c es i n  m a n a g eri al b e h a vi or a n d or g a ni z a -
ti o n al p erf or m a n c e si mil ar t o t h e a n al ysis  wit h t h e
g o v er n a n c e r ati n gs, n o ass o ci ati o n  w as f o u n d
b et w e e n t h e g o v er n a n c e  m e as ur es a n d c h a n g es i n
o p er ati n g p erf or m a n c e. 1 1
O v er all, t h e a b o v e r es ults i m pl y eit h er t h at c or -
p or at e g o v er n a n c e is of littl e or n o i m p ort a n c e or
t h at t h e a v ail a bl e str u ct ur al i n di c at ors a n d r ati n gs ar e
n ot es p e ci all y us ef ul f or  m e as uri n g it.  A s u bj e cti v e
a n al ysis b as e d o n i nt er vi e ws  wit h l e a di n g p ortf oli o
m a n a g ers r e pr es e nti n g l ar g e a cti v el y  m a n a g e d  U S
a n d i nt er n ati o n al e q uit y p ortf oli os a b o ut t h eir e v al -
u ati o n of g o v er n a n c e r ati n gs als o r e v e al e d t h at t h er e
w er e c o nsist e nt r e p orts t h at  m e as ur es of g o v er n a n c e
w er e n ot eff e cti v e i n g e n er ati n g e x c ess r et ur ns
( al p h a) f or e q uit y p ortf oli os. S e v er al iss u es  w er e
hi g hli g ht e d: ( 1) g o v er n a n c e is a  m ulti - di m e nsi o n al
c o nstr u ct t h at is dif fi c ult t o  m e as ur e a n d r e d u c e t o a
s u m m ar y st atisti c (t h e f ail ur e t o fi n d a n ass o ci ati o n
wit h st o c k r et ur ns  m a y si m pl y r e fl e ct  m e as ur e m e nt
err or), ( 2) t h er e is o nl y a li mit e d p eri o d f or  w hi c h
g o v er n a n c e r ati n gs ar e a v ail a bl e a n d t his  m a k es it
i m p ossi bl e t o d o t h e t y p e of b a c k -t esti n g t h at
q u a ntit ati v e e q uit y  m a n a g ers t y pi c all y u n d ert a k e, ( 3)
t h e si g n als t h at t h es e p ortf oli o  m a n a g ers ar e alr e a d y
usi n g i n t h eir ass et all o c ati o n d e cisi o ns  m a y b e s u b -
s u mi n g a n y a bilit y of t h e g o v er n a n c e  m e as ur es t o
pr e di ct f ut ur e r et ur ns, a n d ( 4) f or  m e as ur es of g o v -
er n a n c e t o b e ass o ci at e d  wit h f ut ur e st o c k r et ur ns, it
m ust b e t h e c as e t h at t h es e  m e as ur es pr o vi d e pr e -
di cti v e i nf or m ati o n t h at is n ot pri c e d b y t h e  m ar k et
i n a ti m el y a n d ef fi ci e nt f as hi o n.
St u dies e m p h asi zi ng t he et hic al  O D N A
R e c e ntl y, t h er e h a v e b e e n s e v er al st u di es t h at h a v e
s h o w n i n cr e as e d a w ar e n ess a n d a d o pti o n of g o o d
c or p or at e g o v er n a n c e, i n cl u di n g b ot h l e g al a n d
et hi c al c o m pli a n c e  m e c h a nis ms.  T h es e  m e as ur es
r e v e al s eri o us att e m pts t o r est or e f ull p u bli c c o n fi -
d e n c e i n t h e fi n a n ci al a n d e c o n o mi c s yst e ms t hr o u g h
i n cr e as e d l e v els of tr a ns p ar e n c y of c or p or at e c o n -
d u ct, fi n a n ci al r e p orti n g a n d t o str e n gt h e n t h e
a c c o u nt a bilit y of c or p or at e e x e c uti v es a n d b o ar d
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m e m b ers.  T h es e st u di es s h o w t h at  w h at  m a k es a
diff er e n c e b et w e e n a c o m p a n y i n  w hi c h s h a d y
d e ali n gs ar e a c c e pt a bl e a n d o n e t h at  m ai nt ai ns et hi c al
b o u n d ari es ar e a d h er e n c e t o pri n ci pl es a n d v al u es.
C o m p a ni es ar e i n cr e asi n gl y b ei n g h el d a c c o u nt a bl e
f or t h eir b e h a vi or  w hi c h c a n dir e ctl y aff e ct its s h ar e
pri c e, a n d i n di c es s u c h as t h e F T S E  G ol d I n d e x a n d
t h e  D o w J o n es S ust ai n a bilit y I n d e x h a v e s pr u n g u p
t o h el p t h e m d e ci d e  w h er e t o p ut t h eir  m o n e y.  A
st u d y c o m prisi n g F T S E 1 0 0 a n d F T S E 2 5 0 c o m -
p a ni es b y t h e L o n d o n - b as e d I nstit ut e of  B usi n ess
Et hi cs a n d t h e  U K c o ns ult a n c y fir m Fis h b ur n
H e d g es r e v e al e d t h at alt h o u g h t h er e is str o n g er
p u bli c a w ar e n ess of b usi n ess et hi cs iss u es ( e. g., of t h e
1 0 0 F T S E c o m p a ni es, 9 1 h a v e et hi cs c o d es, u p fr o m
7 3 f o ur y e ars a g o;  m or e t h a n 2 5 % of  C E Os s ai d t h at
t h e y or t h e b o ar ds  w er e dir e ctl y r es p o nsi bl e f or
e ns uri n g et hi c al b e h a vi or i n t h eir c o m p a ni es, u p
fr o m j ust 1 6 % i n 2 0 0 1; i n t h e p ast 2 y e ars, 6 3 % h a d
r e vis e d t h eir c o d es; a n d i n t h e p ast 3 y e ars, 4 1 % h a d
us e d t h e m i n dis ci pli n ar y pr o c e d ur es), t h er e h as b e e n
n o gr o wt h i n  w or kf or c e tr ai ni n g i n t h e p ast 8 y e ars,
f e w c o m p a ni es t al k e d t o e xt er n al st a k e h ol d ers a b o ut
t h eir c o d es a n d 5 0 % of c o m p a ni es  wit h et hi cs c o d es
di d n ot pr o vi d e tr ai ni n g f or st aff i n h o w t o a p pl y
t h e m ( e v e n t h o u g h 6 0 % of t h e c o m p a ni es r e q uir e d
e m pl o y e es t o o b e y t h e c o d es as p art of t h eir c o n -
tr a cts).  T h e r e p ort als o s u g g est e d t h at s e ni or  m a n -
a g ers di d n ot  w a nt t o s p e n d  m o n e y o n et hi cs tr ai ni n g
pr o gr a ms b e c a us e t h e y di d n ot t hi n k t h e y h a d a
dir e ct i m p a ct o n pr o fit a bilit y.  T h e a ut h ors of t h e
r e p ort, Si m o n  W e bl e y ( R es e ar c h  Dir e ct or of t h e
I nstit ut e of  B usi n ess  Et hi cs) a n d  M arti n L e J e u n e
( H e a d of  C or p or at e  R es p o nsi bilit y at Fis h b ur n
H e d g es) n ot e d t h at t his  w as t h e s a m e ar g u m e nt us e d
a d e c a d e a g o t o r estri ct i n v est m e nt i n s af et y tr ai ni n g
t h at is n o w r e g ar d e d as a st a n d ar d as p e ct of b usi n ess.
T h e r e p ort c o n cl u d e d t h at e x p e cti n g a b usi n ess
et hi cs p oli c y t o h a v e a n y n oti c e a bl e eff e ct  w h e n n o
tr ai ni n g is pr o vi d e d d o es n ot  m a k e a n y b usi n ess
s e ns e.  C o m p a ni es ar e t h er ef or e o ut of st e p  wit h
g o v er n a n c e iss u es,  w hi c h t h e y i g n or e at t h eir o w n
p eril; at a ti m e  w h e n t h e r e p ut ati o n of b usi n ess is
u n d er t hr e at, t his is a  m aj or  miss e d o p p ort u nit y
( M aitl a n d, 2 0 0 5).
I ntr o d u c e d i n J u n e 1 9 9 8, t h e  U K  C o m bi n e d
C o d es ar e c o ns oli d at e d pri n ci pl es a n d r e c o m m e n -
d ati o ns of t h e  C a d b ur y,  Gr e e n b ur y a n d  H a m p el
r e p orts o n c or p or at e g o v er n a n c e.  T his r e vis e d c o d e
h as str e n gt h e n e d t h e e x p e ct e d l e v els of dis cl os ur e
a n d f o c us es o n pr o m oti n g i n d e p e n d e n c e a c c o u nt -
a bilit y a n d tr a ns p ar e n c y,  w hi c h  w o ul d c o ntri b ut e
t o w ar d  miti g ati n g t h e ris k of c or p or at e c oll a ps e.
A n ot h er s ur v e y b y i nt er n ati o n al a c c o u nt a nts  Gr a nt
T h or nt o n, s h o w e d t h at al m ost t w o -t hir ds of t h e
l ar g est c o m p a ni es ar e f ull y c o m pli a nt  wit h t h e
C o m bi n e d  C o d es a n d t h eir s m all er p e ers ar e c at c h -
i n g u p f ast.  T h e s ur v e y of F T S E 3 5 0 b usi n ess es
f o u n d t h at si g ni fi c a nt pr o gr ess  w as b ei n g  m a d e i n
e m br a ci n g br o a d er g o v er n a n c e c o n c e pts as i n v est ors
a n d s u p pli ers pr ess ur e d b o ar ds t o a ct ( 9 4. 6 % of
c o m p a ni es s ai d t h e y h a d est a blis h e d pr o c ess es t o
m o nit or t h eir s o ci al, e n vir o n m e nt al a n d et hi c al
p erf or m a n c e c o m p ar e d  wit h 4 3. 1 % t h e pr e vi o us
y e ar).  Alt h o u g h t h er e is still a l o n g  w a y t o g o t o
m e et b est pr a cti c e, t h e gr e at est pr o gr ess h a d b e e n
m a d e a m o n g F T S E 2 5 0 c o m p a ni es of  w hi c h 5 6 %
w er e n o w c o m pli a nt, a t hir d  m or e t h a n t h e pr e vi o us
y e ar;  m or e t h a n d o u bl e t h e n u m b er of c o m p a ni es
cl ai m e d t o h a v e str u ct ur es t o  m a n a g e c or p or at e s o -
ci al r es p o nsi bilit y ( C S R) a n d s o ci al, et hi c al a n d
e n vir o n m e nt al iss u es; a n d n e arl y 7 0 % s ai d t h e y  w er e
willi n g t o o utli n e t h eir  C S R ris k ( M o ul es, 2 0 0 4).
R o y al  D ut c h S h ell  w as r a n k e d t h e  w orl d’s  m ost
et hi c al oil c o m p a n y d es pit e t h e c o ntr o v ers y o v er t h e
misst at e m e nt of oil r es er v es a n d r es h uf fl e of e x e c u -
ti v es at S h ell, a c c or di n g t o a st u d y of 1 0 gl o b al oil
gi a nts b y  M a dri d - b as e d et hi cs r ati n g fir m,  M a n a g e -
m e nt  &  E x c ell e n c e ( M & E).  T o pr e p ar e t h e r a n ki n g,
M & E us e d a q u a ntit ati v e e v al u ati o n s yst e m i n  w hi c h
all c al c ul ati o ns  w er e c o m p ar e d  wit h r el e v a nt i n d us -
tr y b e n c h m ar ks, a n d c o n d u ct e d t hr e e ki n ds of
a n al ysis t o g e n er at e t h e fi n al r ati n g: ( 1) ass ess m e nt of
3 0 0 ar e as c o v eri n g a c o m p a n y’s a cti viti es i n et hi cs,
p oli ci es, s u c c ess es a n d f ail ur es, ( 2) a  m e as ur e of
v ol atilit y li k el y t o aff e ct k e y fi n a n ci al p erf or m a n c e
ar e as b as e d o n si mil ar et hi c al pr o bl e m c as es, a n d ( 3)
a n ass ess m e nt of k e y fi n a n ci al p erf or m a n c e i n di c at ors
t h at ar e aff e ct e d b y et hi cs s u c h as e c o n o mi c v al u e
a d d e d, e m pl o y e e pr o d u cti vit y, pri c e - e ar ni n gs r ati os
a n d r et ur n o n e q uit y ( Fi n a n ci al  Ti m es, 2 0 0 4).
A st u d y  w hi c h us es  M ar k et  V al u e  A d d e d ( M V A)
( a  m etri c us e d t o  m e as ur e l o n g -t er m fi n a n ci al p er -
f or m a n c e b y e x a mi ni n g t h e a m o u nt of s h ar e h ol d er
w e alt h cr e at e d b y a c o m p a n y si n c e its i n c e pti o n)
pr o vi d es p o w erf ul n e w e vi d e n c e s u p p orti n g t h e
b eli ef of  m a n y i n v est ors t h at fir ms h a vi n g attri -
b ut es of str o n g c or p or at e g o v er n a n c e, i n cl u di n g
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b ett er - q u alit y et hi cs a n d c o m pli a n c e pr o gr a ms
( pr o gr a ms t h at ar e b as e d o n c or e v al u es t h at p er -
m e at e t h e or g a ni z ati o n) a ct u all y d eli v er s u p eri or
fi n a n ci al r et ur ns t o t h eir s h ar e h ol d ers.  T h e st u d y
us e d t h e  M V A a m o u nt r e p ort e d f or e a c h c or p or a -
ti o n i n t h e S & P 5 0 0 I n d e x f or t h e y e ars 2 0 0 0 2 0 0 4.
A n al ysis of t h e r es ults of t h e st u d y s h o w e d t h at, i n
e a c h of t h e 5 y e ars, t h e  m e a n  M V A fi n a n ci al p er -
f or m a n c e of c o m p a ni es  wit h t h e d esi g n at e d s u p eri or
g o v er n a n c e attri b ut e  w as c o nsist e ntl y a n d s u bst a n -
ti all y hi g h er t h a n t h at of t h e r e m ai ni n g S & P 5 0 0
c o m p a ni es ( V ers c h o or, 2 0 0 4 a).
T h e n e wl y cr e at e d  U S  B usi n ess  R o u n dt a bl e
I nstit ut e f or  C or p or at e  Et hi cs,1 2 d esi g n e d t o s oli dif y
et hi cs i n t h e d e cisi o n  m a ki n g i n c urr e nt a n d f ut ur e
b usi n ess l e a d ers, r el e as e d i n  M ar c h 2 0 0 4, t h e r es ults
of a s ur v e y of its  m e m b er c o m p a ni es  w hi c h s h o w e d
8 1 % of r es p o n di n g c o m p a ni es h a v e b o ar ds t h at ar e at
l e ast 8 0 % i n d e p e n d e nt a n d 9 9 % h a v e b o ar ds t h at ar e
at l e ast 6 0 % i n d e p e n d e nt ( C ast ell a ni, 2 0 0 4).  H o w a
c o m p a n y k e e ps its b o o ks is j ust as i m p ort a nt as h o w
it is g o v er n e d. L esl e y a n d L a c e y ( 2 0 0 4) pr o vi d e
s h ar e h ol d ers  wit h s c or e c ar ds o n c or p or at e i nt e grit y
a n d e ar ni n gs q u alit y f or t h e 3 0 l ar g est  U S c o m p a ni es
b as e d o n  m ar k et c a pit ali z ati o n.  T h e i nt e grit y  m e a -
s ur e r e w ar ds c o m p a ni es  wit h u n d er p ai d b oss es ( e. g.,
Mi cr os oft), o utsi d er - d o mi n at e d b o ar ds ( e. g., J o h n -
s o n  & J o h ns o n), a n d a hist or y of r es p o nsi v e n ess t o
g o v er n a n c e pr o p os als fr o m s h ar e h ol d ers ( e. g.,
Altri a); it p e n ali z es t h os e  wit h a ntit a k e o v er d ef e ns es
( e. g.,  A m g e n), pr o bl e m dir e ct ors ( e. g.,  B a n k of
A m eri c a) a n d l e g al or r e g ul at or y pr o bl e ms ( e. g.,
M errill L y n c h).  T h e e ar ni n gs - q u alit y  m e as ur e
r e w ar ds c o m p a ni es f or h a vi n g hi g h s u ms of o p er at -
i n g a n d i n v esti n g c as h fl o w r el ati v e t o r e p ort e d
e ar ni n gs ( e. g.,  Cis c o); it p e n ali z es t h os e  wit h l ots of
n o n -r e c urri n g c h ar g es ( e. g.,  Ti m e  W ar n er) or a
h a bit of f alli n g s h ort of  W all Str e et e ar ni n gs e x p e c -
t ati o n ( e. g.,  W ells F ar g o).
Si g ni fi c a nt r es e ar c h o v er t h e y e ars, pr o vi d e s u p -
p ort f or t h e pr o p ositi o n t h at g o o d c or p or at e citi -
z e ns hi p a n d s o ci al a n d e n vir o n m e nt al r es p o nsi biliti es
ar e dir e ctl y r el at e d t o s u p eri or fi n a n ci al p erf or m a n c e.
F or e x a m pl e,  Orlit z k y et al. ( 2 0 0 3) e x a mi n e d  m or e
t h a n 5 0 p u blis h e d r es e ar c h st u di es o n c or p or at e
s o ci al p erf or m a n c e a n d c or p or at e fi n a n ci al p erf or -
m a n c e a n d f o u n d a u ni v ers all y p ositi v e r el ati o ns hi p
b et w e e n c or p or at e citi z e ns hi p a n d fi n a n ci al p erf or -
m a n c e.  A c c or di n g t o a n e w st u d y r el e as e d b y  Or a cl e
C or p or ati o n a n d t h e  E c o n o mist I nt elli g e n c e  U nit,
8 5 % of e x e c uti v es a n d i n v est ors r a n k c or p or at e
r es p o nsi bilit y as a c e ntr al c o nsi d er ati o n i n i n v est m e nt
d e cisi o ns.  T h e st u d y e ntitl e d, ‘‘ T h e I m p ort a n c e of
C or p or at e  R es p o nsi bilit y,’’ s ur v e y e d 1 3 6 e x e c uti v es
a cr oss n u m er o us i n d ustri es a n d 6 5 i n v est ors t o
e x a mi n e t h e i n fl u e n c e of c or p or at e r es p o nsi bilit y i n
t h e gl o b al b usi n ess c o m m u nit y.  O n e q u art er of all
Gl o b al F ort u n e 5 0 0 c o m p a ni es n o w pr o d u c e s o m e
t y p e of r e p ort t h at c h arts t h eir e n vir o n m e nt al, s o ci al
or s ust ai n a bilit y eff orts ( P R  N e ws wir e, 2 0 0 5).
T h e d r a w b a c ks of a r ul es - b as e d a p p r o a c h
T h e ar g u m e nts of usi n g a r ul es - b as e d a p pr o a c h c a n
b e tr a c e d b a c k t o t h e a p pli c ati o n of t h e c as uistic
a p pr o ac h 1 3 ,  w hi c h g ai n e d p o p ul arit y i n t h e first h alf
of t h e 1 7t h c e nt ur y.  C as uistr y is a c as e - a n al ysis a p -
pr o a c h t o t h e i nt er pr et ati o n of g e n er al  m or al r ul es
a n d us es a s eri es of c as es t o as c ert ai n t h e  m or all y
r el e v a nt si mil ariti es a n d diff er e n c es b et w e e n c as es
( A u di, 1 9 9 5). St e w art ( 1 9 9 6) p oi nts o ut t h at t h e
c as uisti c a p pr o a c h is c h ar a ct eri z e d b y a r ul e - g o v -
er n e d a p pr o a c h a n d s uff ers fr o m s e v er al dr a w b a c ks:
( 1) it l e a v es o p e n t h e q u esti o n of  w h at t o d o  w h e n
t h er e is n o s p e ci fi c r ul e t o a p pl y t o a gi v e n sit u ati o n
a n d s o it r e q uir es c o nti n u al gr o wt h of r ul es t o c o v er
n e w sit u ati o ns, ( 2) as a c o ns e q u e n c e, it r e q uir es
a n ot h er s et of r ul es t o h el p d e ci d e  w h at t o d o  w h e n
r ul es c o n fli ct  wit h e a c h ot h er, ( 3) o b e yi n g t h e r ul es
l e a ds t o a f als e s e ns e of h a vi n g a ct e d et hi c all y
t hr o u g h  m e eti n g  w h at is  mi ni m all y r e q uir e d a n d n ot
f ul filli n g t h e s pirit of t h e r ul es i n t h e first pl a c e, a n d
( 4) r ul es - b as e d f or ms of c o n d u ct att e m pt t o l o o k f or
l o o p h ol es as  w a ys of s atisf yi n g t h e t e c h ni c al d e m a n ds
of t h e r ul es  w hil e still d oi n g t hi n gs t h at t h e r ul es
w er e i nt e n d e d t o pr e v e nt.  T h e pri n ci pl es - b as e d
a p pr o a c h, o n t h e ot h er h a n d, s e ar c h es f or pri n ci pl es
f or g ui d a n c e, g e n er al u n d erst a n di n gs t h at h el p t o
m a k e  m or al d e cisi o ns i n a v ari et y of cir c u mst a n c es,
a n d assists i n dis c o v eri n g t h e  m or all y r el e v a nt as p e cts
of d e cisi o ns. I n s u m m ar y, t h e c as uisti c a p pr o a c h at -
t e m pts t o d e v el o p r ul es f or e a c h s p e ci fi c sit u ati o n,
w hil e t h e pri n ci pl es - b as e d a p pr o a c h pr o vi d es g e n er al
pri n ci pl es t o a p pl y t o a v ari et y of i n di vi d u al c as es a n d
sit u ati o ns.
Gr e e n fi el d ( 2 0 0 4) ar g u es t h at s o m e p e o pl e pr o b -
a bl y k n o wi n gl y d o  wr o n g f or  w h at e v er r e as o n t h e y
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gi v e t h e ms el v es. It is i n c o n c ei v a bl e, f or e x a m pl e,
t h at  A n dr e w F ast o w di d n ot k n o w t h at h e  w as d oi n g
wr o n g i n a n d t hr o u g h  E nr o n, t h at  D e n n y  K osl o ws ki
di d n ot k n o w t h at it  w as  wr o n g t o ‘‘f or gi v e’’  mil -
li o ns of d oll ars i n l o a ns  m a d e b y  T y c o t o hi m a n d
ot h er e x e c uti v es, or t h at it is e xtr e m el y u nli k el y t h at
M art h a St e w art di d n ot k n o w t h at it  w as  wr o n g t o
a ct o n a st o c k ti p fr o m t h e pr esi d e nt of I m Cl o n e o n
s elli n g I m Cl o n e s h ar es. S wi ns o n ( 2 0 0 4) ar g u es t h at
t h e pr os p e cts of c o nti n ui n g r ef or ms a c hi e vi n g
gr e at er tr ust i n t h e c or p or at e s e ct or  m a y b e d o u btf ul.
As r e g ul ati o ns cr e at e a n e n vir o n m e nt t h at b e c o m es
m or e r estri cti v e, t h er e  m a y b e gr e at er li k eli h o o d t h at
t his e n c o ur a g es distr ust si n c e it r ei nf or c es t h e vi e w
t h at if i n cr e as e d r e g ul ati o n is j usti fi e d t h e n t h e
p e o pl e b ei n g r e g ul at e d  m ust b e s us p e ct ( g uilt y b e -
f or e pr o v e n i n n o c e nt).  Ar n ott ( 2 0 0 4) cit es s o m e
e x a m pl es t h at s u g g est t h at t o o oft e n s o ci et y c h a n g es
t h e r ul es of d oi n g b usi n ess aft er t h e f a ct a n d s e e m t o
e nf or c e t h e l a w u n pr e di ct a bl y: ( 1)  M art h a St e w art is
j ail e d, n ot f or i nsi d er tr a di n g, b ut f or l yi n g a b o ut h er
a cti o ns ( h o w  m a n y ot h ers h a v e e n g a g e d i n i nsi d er
tr a di n g o n a f ar l ar g er s c al e  w hil e hi di n g b e hi n d a
l e g al fi g l e af of  m at eri alit y?), ( 2)  m ut u al f u n ds  w er e
u n d er att a c k f or p er mitti n g  w h at a p p e ar e d t o b e
l e giti m at e tr a d es b y l o n g -t er m i n v est ors b ut  w hi c h
l at er t ur n e d o ut t o h a v e b e e n r a pi d - fir e tr a d es, ( 3)
s o m e  W all Str e et a n al ysts h a v e s e e n t h eir c ar e ers
r ui n e d f or tr ut hf ull y st ati n g t h eir ulti m at el y c orr e ct
vi e ws,  w hil e ot h ers h a v e r e a p e d i m m e ns e r e w ar ds b y
t o uti n g st o c ks t h at t h e y  w o ul d n’t t o u c h  wit h t h e
pr o v er bi al 1 0 -f o ot p ol e, ( 4) J a mi e  Otis is s e nt e n c e d
t o 2 4 y e ars i n pris o n m or e t h a n h e  w o ul d h a v e
f a c e d f or pr e m e dit at e d  m ur d er f or a c c el er ati n g
f ut ur e e ar ni n gs at  D y n er g y, a n d ( 5) s o m e  w h o  m a y
h a v e p er p etr at e d v ast f u n ds f or p ers o n al g ai n r e m ai n
fr e e  w hil e c o u ntl ess ot h ers still e n g a g e i n l e g al f or ms
of a g gr essi v e e ar ni n gs  m a n a g e m e nt.
U n d o u bt e dl y, a p pr o pri at el y d esi g n e d r ul es - b as e d
str at e gi es or a p pr o a c h es c a n a n d d o pl a y a criti c al
r ol e i n s u p p orti n g h e alt h y fi n a n ci al s yst e ms. I n d e e d,
Wr a y ( 2 0 0 5) i d e nti fi es t h e us e of s o m e of t h e
n e w t o ols pr o vi d e d t o pr os e c ut ors b y t h e S ar -
b a n es O xl e y  A ct a n d str at e gi es a n d p oli ci es d e v el -
o p e d b y t h e  C or p or at e Fr a u d  T as k F or c e: 1 4 ( 1)
bri n gs t h e c oll e cti v e r es o ur c es a n d e x p ertis e of f e d -
er al a g e n ci es t o b e ar e arli er i n or d er t o c o m pl et e a n
i n v esti g ati o n a n d i niti at e pr os e c uti o n  m or e e x p e di -
ti o usl y, ( 2) s e g m e nts c o m pl e x i n v esti g ati o ns i nt o
s m all er,  m or e  m a n a g e a bl e p orti o ns t h at c a n b e
i n v esti g at e d a n d pr os e c ut e d pr o m ptl y a n d ar e  m or e
u n d erst a n d a bl e t o i n v esti g at ors, pr os e c ut ors a n d
j uri es, ( 3) us es a g gr essi v e a n d i n n o v ati v e  m e a ns t o
o bt ai n c or p or at e c o o p er ati o n b ef or e cri mi n al c h ar -
g es ar e i nstit ut e d, ( 4) pr os e c ut es t h os e  w h o f a cilit at e
fr a u d a n d o bstr u ct i n v esti g ati o ns, eit h er i n s e p ar at e
cri mi n al pr o c e e di n gs or i n t h e u n d erl yi n g c or p or at e
fr a u d pr os e c uti o n, a n d ( 5) a g gr essi v el y p urs u es ci vil
a n d r e g ul at or y e nf or c e m e nt a cti o n, oft e n i n pr o -
c e e di n gs p ar all el t o cri mi n al pr os e c uti o ns a n d
i n v esti g ati o ns. L ors c h ( 2 0 0 5) p oi nts o ut t h at t h er e
h as b e e n a si g ni fi c a nt i m pr o v e m e nt i n b o ar ds’
f u n cti o ni n g i n r e c e nt ti m es si n c e n e w l a ws, r e g ul a -
ti o ns, g ui d eli n es a n d risi n g i n v est or a n d p u bli c
e x p e ct ati o ns h a v e h a d a p ositi v e i m p a ct: ( 1)  m a n y
b o ar ds ar e l ess u n d er t h e t h u m b of t h eir  C E O t h a n
t h e y o n c e  w er e, ( 2) b o ar ds ar e tr yi n g  m or e s eri o usl y
t o g o v er n t h eir c o m p a ni es, a n d ( 3) a s et of b est
pr a cti c es h as e m er g e d t h at ar e d o c u m e nt e d i n
c o u ntr y c or p or at e g o v er n a n c e c o d es, st o c k e x c h a n g e
listi n g r e q uir e m e nts, a n d c o m p a n y a n n u al r e p orts.
A pr o p erl y d esi g n e d a n d b al a n c e d r ul es - b as e d
a p pr o a c h c a n t h er ef or e cr e at e a str o n g et hi c al
O D N A, es p e ci all y r e g ul ati o ns t h at ar e b as e d o n
et hi c al dri v ers t h at s ets st a n d ar ds a b o ut p ers o n al a n d
c or p or at e li a bilit y.  A r ul es - b as e d a p pr o a c h c a n
pr o vi d e  m or e c o m p ar a bilit y a n d st a n d ar di z ati o n,
pr o vi d e c o n fi d e n c e t o r e g ul at ors a n d ot h ers t h at
c or p or ati o ns i n t h e s a m e i n d ustr y ar e pr es e nti n g
t h eir a c c o u nti n g i nf or m ati o n i n t h e s a m e f as hi o n, all
of  w hi c h li mit o p p ort u niti es f or cr e ati v e or q u es -
ti o n a bl e a c c o u nti n g pr a cti c es, a c c or di n g t o  N or m a n
M ar ks of  M a xt or  C or p or ati o n (J a c ks o n, 2 0 0 4).
H o w e v er, it is cl e ar t h at a r ul es - b as e d a p pr o a c h  will
n e v er b e a bl e t o k e e p u p or b e e n o u g h t o e ns ur e t h at
t h er e  will b e n o  m or e s c a n d als or q u esti o n a bl e d e als,
a n d  m or e l e gisl ati o n  will n ot pr e v e nt c or p or at e
fr a u d, c o n fli ct of i nt er est, a n d p o or b usi n ess j u d g -
m e nt. J a c k m a n ( 2 0 0 4) dis c uss es s o m e k e y q u esti o ns
t h at o u g ht t o b e c o nsi d er e d i n a d dr essi n g t h e iss u e of
a r ul es - b as e d a p pr o a c h:  W h at is t h e p ur p os e of
r e g ul ati o n?  W h at ar e  w e r e all y tr yi n g t o a c hi e v e?
W h at s h o ul d t h e  w orl d l o o k li k e aft er it h as b e e n
r e g ul at e d?  W h at s h o ul d t h e o ut c o m es b e?  Arj o o n
( 2 0 0 5 b) dis c uss es t h e disti n cti o n b et w e e n l e g al
(r ul es - b as e d) a n d et hi c al ( pri n ci pl es - b as e d) c o m pli -
a n c e  m e c h a nis ms a n d s h o ws t h at t h e f or m er h as
cl e arl y pr o v e n t o b e i n a d e q u at e as it l a c ks t h e  m or al
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fir e p o w er t o r est or e c o n fi d e n c e a n d t h e a bilit y t o
b uil d tr ust.  B el o w ar e s o m e n e g ati v e as p e cts of
r ul es - b as e d a p pr o a c h es.
I ncre ase d c ost of d oi ng b usi ness
R es e ar c h b y t h e L o n d o n St o c k  E x c h a n g e a n d t h e
U K S o ci al I n v est m e nt F or u m h as s h o w n t h at list e d
c o m p a ni es s p e n d a n a v er a g e of s e v e n  w or ki n g d a ys
of a n e m pl o y e e’s ti m e e a c h  m o nt h r e pl yi n g t o
q u esti o n n air es fr o m g o v er n m e nt, r ati n g a g e n ci es,
i n v est ors a n d c o ns ult a n ci es a b o ut t h eir s o ci al
r es p o nsi bilit y a n d g o v er n a n c e pr a cti c es ( Fi n a n ci al
Ti m es, 2 0 0 4,  A pril 5).  C o m p a ni es h a v e t o a c c e pt t h e
f or m - filli n g as a c ost of d oi n g b usi n ess as t h e pri c e of
e ntr y a n d t o a d dr ess r e p ut ati o n al ris k.  K e n n e y a n d
Ni els o n ( 2 0 0 5) p oi nt o ut t h at it d o es c ost  m o n e y t o
i m pl e m e nt i nt er n al a u diti n g pr a cti c es, a d diti o n al
p ers o n n el, a d diti o n al  w or k a n d o uts o ur ci n g t o
c o nf or m t o t h e n e w  m a n d at es, b ut it is f ar b ett er t o
i n v est i n g o o d pr a cti c es t h at s u p p ort a c c o u nt a bilit y
a n d et hi c al b e h a vi or. 1 5 R e c e nt e vi d e n c e fr o m t h e
s e v e nt h a n n u al  C or p or at e  R e p ut ati o n s ur v e y c o n -
d u ct e d b y  Hill a n d  K n o wlt o n a n d t h e  E c o n o mist
I nt elli g e n c e  U nit, of l e a di n g gl o b al b usi n ess es
t hr o u g h o ut  N ort h  A m eri c a,  E ur o p e a n d  Asi a r e v e als
t h at of 1 7 5 s e ni or e x e c uti v es: ( 1) o nl y 8 % f e el t h e
t as k of c o m pl yi n g  wit h t h e n e w fi n a n ci al dis cl os ur e
a n d c or p or at e g o v er n a n c e st a n d ar ds p os es a r e al
c h all e n g e t o r u n ni n g a c o m p etiti v e b usi n ess, ( 2) 4 5 %
s a y t h e c o m pli a n c e b ur d e n is ‘‘ h e a v y’’ b ut  m a n a g e -
a bl e, a n d ( 3) 4 8 % s a y t h at t h e b ur d e n is r e as o n a bl e
( T ell er, 2 0 0 4).
E x c essi v e e m p h asis o n ri gi d ‘‘ b o x -ti c ki n g’’  m a y
d e fl e ct att e nti o n fr o m t h e criti c al t as k of i m pr o vi n g
t h e c o m p etiti v e e n vir o n m e nt  w hi c h c a n g o a l o n g
w a y t o i m pr o vi n g tr a ns p ar e n c y a n d a c c o u nt a bilit y
( W all e n b er g, 2 0 0 4).  E nr o n is a c as e i n p oi nt, i n
w hi c h t h e c o m p a n y ti c k e d off all t h e b o x es a n d
w o ul d h a v e  m et t h e S ar b a n es O xl e y r e q uir e m e nts
( E nr o n c o m pli e d  wit h s o m e 4 2 8 fi n a n ci al r e g ul a -
ti o ns): it s e p ar at e d t h e  C h air a n d t h e  C E O p ositi o ns,
r e cr uit e d a disti n g uis h e d r ost er of i n d e p e n d e nt
dir e ct ors a n d h a d a n a u dit c o m mitt e e c o nsisti n g
e x cl usi v el y of n o n - e x e c uti v es.  H o w e v er, i n  E nr o n’s
c as e, t h e i n d e p e n d e nt dir e ct ors  w er e n ot s o i n d e -
p e n d e nt as s o m e of t h e m  w er e af fili at e d  wit h i nsti -
t uti o ns t h at b e n e fit e d s u bst a nti all y fr o m t h e  E nr o n
l ar g ess e ( B er e n b ei m, 2 0 0 4).  O utsi d e dir e ct ors ar e
g e n er all y r e cr uit e d b y i nsi d ers; e x e c uti v es s er v e o n
e a c h ot h er’s  B o ar d of  Dir e ct ors a n d  C o m p e ns ati o n
C o m mitt e es ( Gr e e n fi el d, 2 0 0 4).  T h er e ar e s e v er al
ot h er pr o bl e ms ass o ci at e d  wit h i n d e p e n d e nt dir e c -
t ors.  T h e b asi c i d e a u n d erl yi n g i n d e p e n d e n c e is t h at
m ost dir e ct ors o u g ht n ot t o h a v e a n y c o n n e cti o n
wit h t h e c o m p a n y i n or d er t o e ns ur e t h at b o ar ds ar e
o bj e cti v e a n d h a v e n o c o n fli cts of i nt er est. L ors c h
( 2 0 0 5) p oi nts o ut s e v er al pr o bl e ms: ( 1) b o ar ds ar e
us u all y  m a d e u p of dir e ct ors  wit h littl e c urr e nt or
p ast k n o wl e d g e a b o ut t h e c o m p a n y’s i n d ustr y or
b usi n ess es, ( 2) i n d e p e n d e nt dir e ct ors ar e tr ul y p art -
ti m ers; t h e y h a v e ot h er d a y j o bs t h at li mit t h e ti m e
t h e y c a n r e alisti c all y d e v ot e t o e a c h b o ar d, c o ns e -
q u e ntl y,  w ell -i nt e nti o n e d dir e ct ors fi n d t h at t h e y
h a v e i ns uf fi ci e nt ti m e a n d k n o wl e d g e t o p erf or m
t h eir j o bs  w ell, ( 3) t h eir l a c k of k n o wl e d g e a b o ut t h e
c o m pl e xiti es a n d u n d erl yi n g e c o n o mi cs, c o m -
p o u n d e d b y t h e q u alit y of i nf or m ati o n (t o o  m u c h,
p o orl y or g a ni z e d, n ot cl e ar a b o ut criti c al iss u es, l a c k
of cl arit y of l e g al a n d a d diti o n al d uti es, u ns ur e of
p ur p os e) c a n r es ult i n n o cl e ar crit eri a t o us e i n
d et er mi ni n g h o w t o all o c at e t h eir ti m e, a n d ( 4)
dir e ct ors f o c us o n  w h at e v er iss u es t h e  m a n a g e m e nt
f e els ar e  m ost pr essi n g a n d o n  w h at t h e y h a v e tr a -
diti o n all y d o n e. P etr a ( 2 0 0 5) ar g u es t h at t h e b eli ef
t h at i n d e p e n d e nt dir e ct ors  will  m o nit or t h e a cti o ns
of  m a n a g e m e nt a n d e ns ur e t h at  m a n a g e m e nt d e ci -
si o ns ar e  m a d e i n t h e b est i nt er ests of t h e st o c k -
h ol d ers,  m a y b e f o u n d e d o n a n ass u m pti o n t h at h as
its r o ots i n p u bli c p er c e pti o n a n d n ot i n f a ct.
E m piri c al r es e ar c h st u di es s h o w t h at t h e e vi d e n c e o n
t h e ass o ci ati o n b et w e e n o utsi d e i n d e p e n d e nt dir e c -
t ors a n d fir m p erf or m a n c e is  mi x e d ( P etr a, 2 0 0 5).
Gr e e n fi el d ( 2 0 0 4) ill ustr at es t h e i n eff e cti v e n ess of
r ul es i n t h e hist or y of b usi n ess s c a n d als i n t h e  U S:
‘‘I n t he 1 9 7 0s, t he iss ue  w as t he  U S $ 6 0 0 scre w dri ver
( defe nse c o ntr acti ng).  T he 1 9 8 0s br o ug ht t he S & L sc a n-
d als. I n t he 1 9 9 0s,  we le ar ne d t o be  w ar y of arc a ne
fi n a nci al i nstr u me nts, a n d  we p ut  Mic h ael  Mil ke n ( Dre xel
B ur n h a m), I v a n  B oes k y (i nsi der tr a di ng), a n d frie n ds i n
( mi ni m u m) sec urit y pris o ns.’’  Gr e e n fi el d ( 2 0 0 4) als o
p oi nts o ut t h at t o b eli e v e t h at l e gisl ati o n r e q uiri n g
p ers o n al si g n - off of e x e c uti v es  will r e d u c e s h e n a ni -
g a ns, is t o b eli e v e t h at t hi e v es a n d t h os e  w h o c o m -
mit fr a u d  w o ul d p a us e at c o m mitti n g a littl e p erj ur y.
H e als o s u m m ari z es t h e  m aj or dif fi c ulti es  wit h r ul es -
b as e d s ol uti o ns,  w hi c h r u n t h e ris ks of e n c o ur a gi n g a
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p assi v e attit u d e t o w ar ds g o v er n a n c e iss u es t h at c a n
b e b ett er s er v e d b y c o ns ci e nti o us pri n ci pl es - bas e d
a p pr o a c h es: ( 1) t h e  m or e c o m pl e x c o m pli a n c e b e -
c o m es, t h e l ess li k el y it  will b e t h at e v e n p e o pl e of
g o o d will  will b e a bl e t o c o m pl y e ntir el y, ( 2) t h e
‘‘g a mi ng f act or’’ oft e n  m a k es a t est of s e ei n g  w h o c a n
cir c u m v e nt t h e r ul es first, a n d ( 3) r ul es ar e str ait
j a c k ets i n t h at t h e y ar e cr e at e d i n r es p o ns e t o s p e ci fi c
sit u ati o ns, b ut t h e y ar e t o b e us e d i n t h e f ut ur e.  T h e
pr o m ul g ati o n of n e w l a ws a n d r e g ul ati o ns,  w hi c h
ar e oft e n c o nf usi n g a n d c o n fli cti n g, c a n sti fl e i n n o -
v ati o n, dri vi n g t h e b est t al e nt a w a y fr o m o v er -r e g -
ul at e d c o m p a ni es ( e. g., t h e ‘‘ br ai n - dr ai n’’ i nt o t h e
h e d g e f u n d c o m m u nit y),  wit h t h e r es ult of r aisi n g
t h e c ost of e ntr y f or pr o d u ct i n n o v ati o n a n d
i n cr e asi n g t h e c ost of o p er ati o ns f or r el at e d i n d ustri es
( Ar n ott, 2 0 0 4). F or e x a m pl e, t h e  U K g o v er n m e nt,
i n r e ass erti n g its d et er mi n ati o n t o c o m b at t a x
a v oi d a n c e, p u blis h e d its t hir d fi n a n c e bill f or 2 0 0 5
c o nt ai ni n g a n u m b er of  m e as ur es ai m e d at  m ulti -
n ati o n als.  H o ul d ( 2 0 0 5) r e p orts t h at t a x s p e ci alists
s ai d t h e bill ris k e d  m a ki n g  Brit ai n a l ess attr a cti v e
l o c ati o n f or  m ulti n ati o n al h ol di n g c o m p a ni es si n c e:
( 1)  m a n y  m e as ur es  w er e s o br o a dl y dr aft e d t h at t h e y
w o ul d c a pt ur e i n n o c e nt a n d l e giti m at e tr a ns a cti o ns
r at h er t h a n si m pl y t ar g eti n g a b us e, a n d ( 2) t h e
fi n a n c e bill r e fl e cts c o m pl e x a nti - a v oi d a n c e  m e as ur es
w hi c h ar e pr e cis el y  w h at b usi n ess d o es n ot n e e d.
O vers h a d o ws ot her esse nti al ele me nts of g o o d c or p or ate
g o ver n a nce
T h e d a n g ers of a n o v er e m p h asis o n a r ul es - b as e d
a p pr o a c h ar e t h at: ( 1) it is n ot a v er y l oft y as pir ati o n
w h e n a c o m p a n y s e e ks t o d e fi n e its v al u es, ( 2) it  m a y
n ot s et t h e b ar hi g h e n o u g h t o g ui d e  m a n a g ers a w a y
fr o m q u esti o n a bl e b usi n ess pr a cti c e, ( 3) e x c essi v e or
o ut d at e d r e g ul ati o ns p ot e nti all y e n c o ur a g e disr e g ar d
f or t h e l a w, ( 4) it c h all e n g es all of us si n c e  w e h a v e
t h e p ot e nti al t o b e u n et hi c al as n o n e of us is
i m m u n e, es p e ci all y t h os e  w h o h a v e pr o v e n t o b e
m or e pr o n e t o u n et hi c al c o n d u ct, ( 5) it c a n n ot r e -
pl a c e t h e b asi c r e q uir e m e nt f or str o n g b usi n ess et h -
i cs, i nt ell e ct u al h o n est y a n d i nt e grit y, a n d ( 6) it  m a y
di v ert f o c us fr o m b uil di n g a s ust ai n a bl e, pr o fit a bl e
c o m p a n y t o c o nf or m a n c e a n d c o m pli a n c e t o a v oi d
p e n alt y ( M c K e e, 2 0 0 4; S e c uriti es  W e e k, 2 0 0 4).
O v er w h el mi n g f o c us o n r ul es - b as e d a p pr o a c h es
c o ul d o v ers h a d o w ot h er el e m e nts ( o p e n, c o m p eti -
ti v e  m ar k ers, a n et hi c al t o n e s et at t h e t o p, et c.)
ess e nti al t o g o o d c or p or at e g o v er n a n c e ( W all e n b er g,
2 0 0 4).  A n ot h er c o n c er n is t h at dir e ct ors d o n ot
s p e n d s uf fi ci e nt ti m e c o nsi d eri n g a n d d e ali n g  wit h
c o m p a n y str at e g y as t h e y ar e s p e n di n g t o o  m u c h
ti m e f o c us e d o n iss u es r el at e d t o c o m pl yi n g  wit h
n e w r e g ul ati o ns a n d r e q uir e m e nts. L ors c h ( 2 0 0 5)
i d e nti fi es c o m pl ai nts t h at n ot e n o u g h ti m e is b ei n g
s p e nt o n  m att ers of str at e g y b e c a us e t h e b o ar d h as
n ot p ai d e x pli cit att e nti o n t o its r ol e:  H o w d o t h e y
w a nt t o b e i n v ol v e d i n str at e g y?  W h at c o ntri b uti o n
t o str at e gi c d e cisi o ns d o t h e y h a v e t h e k n o wl e d g e t o
m a k e?  W h er e s h o ul d t h e li n e b e dr a w n b et w e e n t h e
b o ar d a n d  m a n a g e m e nt o n str at e gi c  m att ers?  H o w
c a n t h e b o ar d pr o vi d e eff e cti v e o v ersi g ht of t h e
c o m p a n y’s str at e gi c dir e cti o n a n d pr o gr ess  wit hi n
t h e li mits of ti m e a n d k n o wl e d g e?
C a n cre ate a c ult ure of de pe n de nc y
T h e tr o u bl e  wit h r e g ul ati o ns is t h at t h e y c a n cr e at e
s o m e f e ar t h at r es ults i n d e p e n d e n c y o n r ul es t his
m a k es it  m or e dif fi c ult t o c o nsi d er pri n ci pl es - b as e d
a p pr o a c h es,  w hi c h str ess i n di vi d u al r es p o nsi bilit y t h at
is gr o u n d e d i n a n et hi c al  O D N A a n d  w hi c h o p er at es
at t h e l e v el at  w hi c h c or e v al u es ar e att e nti v el y
est a blis h e d at t h e t o p, a n d c o m m u ni c at e d a n d
e nf or c e d cl e arl y t hr o u g h o ut t h e or g a ni z ati o n
( W all e n b er g, 2 0 0 4).  O n e c a n e asil y b e c o m e e n -
m es h e d i n t h e  m e c h a nis ms a n d pr o c ess es of c o m pli -
a n c e  wit h o ut d e v el o pi n g o n e’s a bilit y t o c o m pr e h e n d
t h e u n d erl yi n g pri n ci pl es a n d a p pl y t h e m i n e v er y d a y
d e cisi o n - m a ki n g a n d j u d g m e nts (J a c k m a n, 2 0 0 4).
I n c o h er e nt a n d e x c essi v e r e g ul ati o ns c a n als o  m a k e
m att ers  w ors e i n t h at it c a n  m a k e o n e l os e si g ht of t h e
m or al c o m p ass of s o u n d et hi c al pri n ci pl es.
A n ot h er c o ns e q u e n c e of cr e ati n g a c ult ur e of
d e p e n d e n c y is t h at r ul es - b as e d a p pr o a c h es c h all e n g e
s o m e p e o pl e t o fi n d  w a ys t o cir c u m v e nt iss u es  w hil e
t h e r ul e b o o ks k e e p g etti n g f att er a n d p e o pl e still
c o m e u p  wit h  w a ys t o s c a m t h e s yst e m a n d s h e d
r es p o nsi biliti es t o ot h ers ( Gr e e n fi el d, 2 0 0 4). J a c k m a n
( 2 0 0 4) p oi nts o ut t h at t h e tr o u bl e  wit h r e g ul ati o ns is
t h at t h e y a p p ar e ntl y gi v e str ai g ht a ns w ers a n d t his h as
t w o eff e cts. Firstl y, it t e n ds t o r e d u c e pr a ctiti o n ers’
willi n g n ess t o  w or k o ut a ns w ers f or t h e ms el v es b y
i n cr e asi n g t h e t e n d e n c y t o l o o k f or r ul es -s ol uti o ns,
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a n d d e cr e as es t h e n u m b er of ti m es pr a ctiti o n ers
m a k e d e cisi o ns f or t h e ms el v es.  T his  w e a k e ns t h eir
a bilit y t o  m a k e d e cisi o ns i n t h e f ut ur e a n d r e d u c es
t h e li k eli h o o d of t h eir d e cisi o ns b as e d o n t h eir
j u d g m e nt ( m a n y sit u ati o ns  will n ot b e c o v er e d b y
r ul es). S e c o n dl y, i n t h e c as e  w h er e r ul es  m a y n ot b e
s uf fi ci e ntl y cl e ar or n o a ns w ers e xist, t h er e is a t e n -
d e n c y f or i n a cti o n.  T h e pr o bl e m is eit h er cir c u m -
v e nt e d or p ass e d o n t o ot h ers ( e. g., t h e l e g al
d e p art m e nt) i n  w hi c h c as e t h e d e cisi o n is d el a y e d.
M a y res ult i n leg alis m or leg al a bs ol utis m
T h e S ar b a n es O xl e y  A ct,  w hi c h  w as a p pr o v e d b y
t h e  U S  C o n gr ess i n J ul y 2 0 0 2, r e pr es e nts t h e  m ost
c o m pr e h e nsi v e r ef or ms of b usi n ess pr a cti c e of p u bli c
c o m p a ni es si n c e t h e  U S S e c uriti es  E x c h a n g e  C o m -
missi o n  w as cr e at e d i n 1 9 3 4.  T h e  A ct gi v es pr os e -
c ut ors a n d r e g ul at ors n e w  m e a ns t o str e n gt h e n
c or p or at e g o v er n a n c e, t o i m pr o v e c or p or at e
r es p o nsi bilit y a n d dis cl os ur e, a n d t o pr ot e ct c or p o -
r at e e m pl o y e es a n d s h ar e h ol d ers.  M or e s p e ci fi c all y,
t h e  A ct r e q uir es, u p o n t h e p ai n of i m pris o n m e nt,
t h at  m ost s e ni or of fi c ers of a c or p or ati o n c ertif y t h at
t h e fir m’s fi n a n ci al st at e m e nts a c c ur at el y r e fl e ct its
fi n a n ci al c o n diti o ns a n d o p er ati o ns, t h at a u dit ors
e x er cis e t h eir r es p o nsi biliti es t o pr o vi d e a n i n d e -
p e n d e nt c erti fi c ati o n of t h e r eli a bilit y of t h e fir m’s
fi n a n ci al st at e m e nts, t h at e m pl o y e es ar e pr ot e ct e d
fr o m r et ali ati o n fr o m dis cl osi n g i m pr o pri eti es, a n d
t h at c or p or at e i nf or m ati o n is tr u e a n d a c c ur at e
( Wr a y, 2 0 0 5).  T h er e s e e ms t o b e a c o ns e ns us t h at
S ar b a n es O xl e y is  m a ki n g a diff er e n c e o n h o w
c o m p a ni es ar e g o v er n e d i n t h at t h e o v erri di n g
o bj e cti v e  w as c orr e ct, gi v e n t h at i n v est or c o n fi d e n c e
w as l o w a n d t h at it n e e d e d s o m e r e ass ur a n c e
( M c K e e, 2 0 0 4).  T h er e is als o a r e n e w e d c o m mit -
m e nt t o tr a ns p ar e n c y i n fi n a n ci al r e p orti n g a n d i n
s u p p ort of et hi c al b usi n ess b e h a vi or: c or p or at e
b o ar ds ar e b e h a vi n g  m or e r es p o nsi bl y,  m or e a u dit
c o m mitt e es ar e s etti n g t h eir o w n a g e n d as a n d
s p e n di n g  m or e ti m e pr o bi n g i nt o c o m p a n y o p er a -
ti o ns, a n d  m a n a g e m e nt h as a r e n e w e d s e ns e of
r es p o nsi bilit y ( Ti n kl er, 2 0 0 5).  H o w e v er, s o m e
c o n c er ns ar e  w h et h er t h e  A ct  w o ul d a d e q u at el y
a d dr ess t h e  m or e f u n d a m e nt al c h all e n g es, gi v e n t h e
s p e e d at  w hi c h it  w as dr aft e d: Is it t o o c o m pli c at e d?
Is it t o o e x p e nsi v e t o i m pl e m e nt?  H as it g o n e t o o f ar
i n o n e dir e cti o n (t h at is, d o es it e pit o mi z e t h at y o u
c a n legisl ate  m or alit y)?  Will it r est or e p u bli c tr ust?
D o es it c o v er u p t h e r e al iss u es?  Ar e t h er e alt er n a -
ti v es?
Ar n ott ( 2 0 0 4)  m a k es a disti n cti o n b et w e e n
l e g alit y a n d  m or alit y.  T h e f or m er c a n b e c o nsi d er e d
b y t h e f oll o wi n g q u esti o ns: Is t his a cti o n f or bi d d e n
or p er mitt e d u n d er t h e l a w? Is t h er e a n u ni nt e n d e d
i nt er pr et ati o n of t h e r ul es fr o m  w hi c h I c a n b e n e fit?
Is t h er e pl a usi bl e d e ni a bilit y s o t h at I c a n cr e di bl y
cl ai m i n n o c e n c e? If I a m c a u g ht,  w h at ar e t h e p os -
si bl e c o ns e q u e n c es?  T h e l att er i n v ol v es si n gl e
str ai g htf or w ar d q u esti o ns: Is t his a cti o n ri g ht or
wr o n g? Is it i n d e p e n d e nt of c ult ur e a n d u ni v ers al
( e. g., i n all r eli gi o ns a n d c ult ur es, l yi n g is c o nsi d er e d
b a d a n d t h e tr ut h is c o nsi d er e d g o o d, st e ali n g is
c o nsi d er e d b a d,  w or ki n g h ar d f or o n e’s r e c o m p e ns e
is c o nsi d er e d g o o d, et c).  Ar n ott ( 2 0 0 4) f urt h er
e m p h asi z es t h at as t h e b usi n ess c o m m u nit y e m br a c es
a  m or e l e g alisti c a p pr o a c h, es p e ci all y i n t h e  U S, t h e
m or e s o ci et y tri es t o c ur e t h e r es ulti n g vi ol ati o ns of
et hi c al b e h a vi or a n d s c a n d als  wit h n e w l e g al
r estri cti o ns, oft e n i n t h e f a c e of a  wi d e arr a y of
e xisti n g l a ws t h at  w o ul d h a v e alr e a d y a d dr ess e d t h e
pr o bl e ms if t h e l a ws  w er e vi g or o usl y e nf or c e d.
J e n ni n gs ( 2 0 0 0) n ot es t h at b est pr a cti c e s h o ul d b e
b ett er t h a n l e g al pr a cti c e si n c e t h e l a w  w as n e v er
i nt e n d e d t o b e t h e  m a xi m u m et hi c al st a n d ar d; it
s h o ul d b e t h e  mi ni m u m, b ut it h as b e e n  m o v e d s o
t h at it is t h e  m a xi m u m.  T h e  wi n d o w - dr essi n g
a p pr o a c h, i n f a ct, att e m pts t o s u bstit ut e l e g alit y f or
m or alit y as  m a n y fir ms  m a y b e c o n c er n e d  wit h
w h et h er t h e y c a n  m a n a g e t o a p p e ar et hi c al b y si m pl y
m e eti n g r e g ul at or y r e q uir e m e nts.
B al a n ci n g t h e ris ks: ris ks - b as e d a p p r o a c h
T h e  m ai n c h all e n g e i n t h e  w a y f or w ar d f or eff e cti v e
c or p or at e g o v er n a n c e is t o stri k e a n o pti m al b al -
a n c e b et w e e n r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es - b as e d
a p pr o a c h es. 1 6 I n ot h er  w or ds, h o w c a n et hi c al
st a n d ar ds b e i m pr o v e d  wit h o ut i ntr o d u ci n g a d di -
ti o n al l e gisl at ur e or r e g ul at or y b ur d e ns t h at c a n d o
m or e h ar m t h a n g o o d?  C a n r e g ul ati o ns a n d g o o d
b usi n ess et hi cs c o n fli ct?  T his is c ert ai nl y n ot a n e as y
t as k t o a c c o m plis h i n pr a cti c e.  T h e  U S a p pr o a c h
e m p hasi z es a  m or e l e galisti c or r ul es- b as e d p ers p e cti v e
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w hi c h r es ults i n e v e n  m or e l a y ers of c o m pli a n c e
r e fl e cti n g e v e n  m or e l a y ers of r e g ul at or y i nt er v e n -
ti o n (J a c k m a n, 2 0 0 4). Si m pl y p ut, a h a n d b o o k c a n
gr o w e x p o n e nti all y a n d t h e  U K  m o d el h as q uit e a
w a y t o g o b ef or e it c at c h es u p  wit h its  U S c o u n -
t er p art.  Ar n ott ( 2 0 0 4) gr a p hi c all y d es cri b es t h e  U S
s c e n ari o as a b usi n ess c o m m u nit y t h at is af fli ct e d
wit h a s m all b ut  m et ast asi zi n g c a n c er a n d e n q uir es
w h et h er or n ot  w e  w a nt s o ci et y t o kill t h e c a n c er
wit h t h e sl e d g e h a m m er of r e g ul ati o n or d o  w e  w a nt
s elf -r e g ul at or y or g a ni z ati o ns.  Ris k ass ess m e nt is a n
i n h er e nt a n d o n g oi n g p art of a n eff e cti v e c or p or at e
g o v er n a n c e pr o gr a m.  T a bl e II b el o w s h o ws t h e ris k
ass ess m e nt f or b ot h r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es - b as e d
a p pr o a c h es.
J a c ks o n ( 2 0 0 4) p oi nts o ut t h at t h er e is a fi n e li n e
b et w e e n s uf fi ci e nt r e g ul ati o n a n d o v er -r e g ul ati o n,
w hi c h c a n b e q uit e as d a n g er o us as u n d er -r e g ul ati o n.
O v er -r e g ul ati o n or p o or r e g ul ati o n c a n u n d er mi n e a
fir m’s or a n i n d ustr y’s a bilit y t o d o t h e v er y t hi n g t h at
r e g ul ati o n is tr yi n g t o e n c o ur a g e.  N e w r e g ul ati o ns
a n d r ul es ar e b or n i n r es p o ns e t o s p e ci fi c cris es a n d
c o n c er ns.  T h e str e n gt h of t h at r e g ul ati o n us u all y is a
f u n cti o n of a r at h er cr u d e c ost b e n e fit a n al ysis of t h e
p er c ei v e d ris ks s et a g ai nst t h e s u p p os e d b ur d e ns of
r ul e  m a ki n g: b al a n ci n g t h e p ossi bl e i m p a ct of d etri -
m e nt  wit h t h e li k eli h o o d of r e o c c urr e n c e.  Et hi cs, o n
t h e ot h er h a n d, r e fl e ct, a n d i n s o m e  w a ys, s u m m ari z e
t h e e x p e ct ati o ns of s o ci et y i n s etti n g o ut a r e g ul at or y
s yst e m. J a c k m a n ( 2 0 0 4) d e v el o p e d a  Dis c ussi o n P a -
p er ( D P 1 8) f or t h e Fi n a n ci al S er vi c es  Ass o ci ati o n
o utli ni n g t hr e e k e y et hi c al pri n ci pl es of b e h a vi or a n d
a c c o u nt a bilit y: ( 1) o p e n n ess a n d h o n est y, r es p o n -
si v e n ess a n d a c c o u nt a bilit y, ( 2) c o m mit m e nt t o a ct
c o m p et e ntl y, r es p o nsi bl y a n d r eli a bl y, a n d ( 3) r el at -
i n g t o ot h ers  wit h f air n ess a n d r es p e ct. Fr o m t h es e
first pri n ci pl es, q u esti o ns  w er e d e v el o p e d t o fl es h o ut
t h e pr a cti c al pri n ci pl es a n d t h e s orts of s c e n ari os t h at
o n e  m a y e n c o u nt er.
A  W hit e P a p er b y Pri c e w at er h o us e C o o p ers
( P w C) e ntitl e d ‘‘I nt e grit y  Dri v e n P erf or m a n c e:  A
N e w Str at e g y f or S u c c ess  T hr o u g h I nt e gr at e d
G o v er n a n c e,  Ris k a n d  C o m pli a n c e  M a n a g e m e nt’’
d es cri b es t h e n e c essit y of b al a n ci n g g o v er n a n c e, ris k
m a n a g e m e nt, a n d c o m pli a n c e pr o c ess es  wit h a n
e m p h asis o n b usi n ess i nt e grit y, v al u es, a n d et hi cs
i nt e gr at e d t hr o u g h o ut a n or g a ni z ati o n.  T h e p a p er
d es cri b es t h e o p er ati o ns  m o d el t h at is h el pf ul i n
bri n gi n g a b o ut i nt e grit y - dri v e n p erf or m a n c e. It isUpsi
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Effecti ve  G o ver n a nce:  A  Ris ks B ase d  A p pr o ac h 7 3
f o u n d e d o n t hr e e c or e pri n ci pl es: ( 1) eff e cti v e
i nt e gr ati o n of g o v er n a n c e, ris k a n d c o m pli a n c e
( G R C) pr o c ess es  w hi c h f ost ers a c ult ur e of b usi n ess
i nt e grit y a n d a c c o u nt a bilit y, ( 2) i nt e gr at e d  G R C
pr o c ess es s h o ul d li n k t o v al u e a n d c o or di n at e p e o pl e,
pr o c ess es, a n d t e c h n ol o g y, a n d ( 3) b usi n ess p ut
st a k e h ol d ers first, s u p p orti n g t h e l ett er a n d s pirit of
l a ws a n d r e g ul ati o n ( V ers c h o or, 2 0 0 4 c).
Hi g h pr o fil e b usi n ess s c a n d als, e c o n o mi c sl o w -
d o w n c a usi n g  m a n y b usi n ess f ail ur es, a n d  w orl d
e v e nts h a v e cr e at e d a n i n cr e as e d a w ar e n ess of t h e
i m p ort a n c e of a ris ks - b as e d a p pr o a c h t o c or p or at e
g o v er n a n c e 1 7 a n d h a v e e m p h asi z e d t h e d a n g er of n ot
p a yi n g att e nti o n t o ris ks a n d u n c ert ai nti es ( S a yt h er -
C u n ni n g h a m, 2 0 0 4).  T h e ris ks - b as e d a p pr o a c h
pr o vi d es a c o n c e pt u al fr a m e w or k t h at att e m pts t o
c a pt ur e t h e b e n e fits of b ot h t h e r ul es - b as e d a n d
pri n ci pl es - b as e d a p pr o a c h es.  U n d erst a n di n g a n d
m a n a gi n g ris k is k e y t o t h e s ur vi v al a n d s u c c ess f or
b usi n ess es t h at s e e k t o gr o w a n d c o m p et e i n a n
i n cr e asi n g gl o b al b usi n ess e n vir o n m e nt.  At a
f u n d a m e nt al l e v el, ris k is u n d erst o o d t o b e dir e ctl y
r el at e d t o h u m a n a cti o n or b e h a vi or ( et hi cs) i n t h e
d e cisi o n - m a ki n g pr o c ess es,  w hi c h ar e s u bj e ct t o
u n c ert ai nt y.  T h e ris ks - b as e d a p pr o a c h is d esi g n e d:
( 1) t o s u p p ort v al u e cr e ati o n  wit h g o o d c or p or at e
g o v er n a n c e b y h el pi n g c o m p a ni es t o d e al eff e cti v el y
wit h p ot e nti al f ut ur e e v e nts t h at cr e at e u n c ert ai nt y,
( 2) t o r es p o n d i n a  m a n n er t h at r e d u c es t h e li k eli -
h o o d of d o w nsi d e o ut c o m es a n d i n cr e as es t h e
u psi d e, a n d ( 3) t o s ei z e o p p ort u niti es ( S a yt h er -
C u n ni n g h a m, 2 0 0 4).  T h e ris ks - b as e d a p pr o a c h,
t h e n, is a n att e m pt t o i d e ntif y,  m e as ur e,  m o nit or a n d
m a n a g e u n c ert ai nt y.  H e a d ( 2 0 0 5) ar g u es t h at g o o d
ris k  m a n a g e m e nt r e q uir es g o o d et hi cs ( a n d vi c e -
v ers a).  Ris k  m a n a g e m e nt is a pr o c ess f or  m a ki n g a n d
c arr yi n g o ut d e cisi o ns d esi g n e d t o  mi ni mi z e t h e
a d v ers e eff e cts of a c ci d e nt al or b usi n ess l oss es o n a n
or g a ni z ati o n b y r e d u ci n g t h e n u m b er or si z e of t h es e
l oss es or b y c ost eff e cti v el y fi n a n ci n g r e c o v er y fr o m
a n y s u c h l oss es.  Et hi cs gi v es g ui d eli n es f or a p pr o -
pri at e a cti o ns (r es p e ct f or ot h ers’ ri g hts a n d pri vi -
l e g es, s af e g u ar d of ot h ers fr o m e m b arr ass m e nt or
ot h er h ar m, a n d e m p o w er m e nt of ot h ers  wit h
fr e e d o m t o a ct i n d e p e n d e ntl y).  Ris k - m a n a g e m e nt is
b as e d o n t h es e et hi c al a cti o ns.  T h e li n k b et w e e n ris k
m a n a g e m e nt a n d c ult ur e c a n b e  m a d e fr o m a p osi -
ti v e p ers p e cti v e: f or a n or g a ni z ati o n t o  m a n a g e its
ris ks  w ell, its e m pl o y e es  m ust pr a cti c e g o o d et hi cs;
f or a n or g a ni z ati o n t o a ct et hi c all y, e m pl o y e es  m ust
m a n a g e ris k  w ell.  C o n v ers el y, a n or g a ni z ati o n t h at
p er mits or e n c o ur a g es u n et hi c al a cti o ns is n ot pr a c -
ti ci n g g o o d ris k  m a n a g e m e nt; a n or g a ni z ati o n t h at
p er mits or e n c o ur a g es e m pl o y e es t o  m a n a g e its ris ks
p o orl y is a cti n g u n et hi c all y.
T h e c h all e n g e f or t h e ris ks - b as e d a p pr o a c h is t o
stri k e t h e o pti m al b al a n c e b et w e e n t h e r ul es - b as e d
a n d pri n ci pl es - b as e d a p pr o a c h es. S a n er ( 2 0 0 4) ar g u es
t h at t his is a n art i n t h e pr a cti c e of g o o d  m a n a g e m e nt
a n d r e q uir es: ( 1) t h e a c c e pt a n c e of a pl ur alis m of
d ef e nsi bl e p ers p e cti v es, ( 2) t h e u n d erst a n di n g a n d
e v al u ati o n of t h e r el ati v e  m erits of t h e t w o diff er e nt
a p pr o a c h es, ( 3) i n di c at ors t o tr a c k t h e e xt e nt t o
w hi c h t h e v ari o us  m erits ar e a ct u all y a c hi e v e d, a n d
( 4) b uil di n g a n d a d o pti n g t h e e m piri c al e vi d e n c e t h e
i n di c at ors pr o vi d e i nt o t h e  O D N A ( e. g., c o d e of
c o n d u ct). S a n er ( 2 0 0 4) p oi nts o ut t h at t h e o pti m al
b al a n c e b et w e e n t h e pri n ci pl es - b as e d a n d r ul es - b as e d
a p pr o a c h i n v ol v es b al a n ci n g t h e f oll o wi n g str e n gt hs
f or e a c h a p pr o a c h: ( 1) fl e xi bilit y vs. c o nsist e n c y, ( 2)
c a p a bilit y of i nf or mi n g d e cisi o ns o n u n e x p e ct e d
iss u es vs. st a n d ar di z ati o n of d e cisi o n - m a ki n g, ( 3)
di al o g u e a p pr o a c h vs. a n al yti c al a p pr o a c h, ( 4) f os -
t eri n g t e a m w or k vs. i n di vi d u alit y ( pr e cisi o n), ( 5)
d e v el o pi n g a d y n a mi c  w or k pl a c e c ult ur e vs. b uil di n g
a ‘‘s af e’’ pr e di ct a bl e  w or k pl a c e, ( 6) pr o vi di n g t h e
a ct u al v al u es h el d i n a n or g a ni z ati o n vs. a n or g a ni -
z ati o n al e n vir o n m e nt t h at c a n b e t a k e n f ull y i nt o
a c c o u nt, ( 7) ‘‘ o w n e d’’ b y all vs. i m pl e m e nt ati o n fr o m
‘‘t o p d o w n,’’ ( 8) br e vit y vs. d et ails, ( 9)  m ai nt ai ni n g
el b o w -r o o m f or o ur j u d g m e nts (l a w of t h e u n e n -
f or c e a bl e) vs. e nf or c e a bilit y, ( 9) q u alit ati v e, s u b -
j e cti v e e n d of t h e s p e ctr u m vs. q u a ntit ati v e, o bj e cti v e
e n d of t h e s p e ctr u m, ( 1 0) o ut c o m es a c hi e v e d
t hr o u g h j u d g m e nt vs. o ut c o m es a c hi e v e d t hr o u g h
e nf or c e m e nt, a n d ( 1 1) o ut c o m es a c hi e v e d t hr o u g h
e m p o w er m e nt, t hi n ki n g a n d c o o p er ati o n vs. o ut -
c o m es a c hi e v e d b y st a n d ar ds  m at c h e d t o t h e e n vi -
r o n m e nt al r e q uir e m e nts a n d c orr u pti o n a cti v el y
pr e v e nt e d t hr o u g h a u dit a n d e nf or c e m e nt.
A ris ks - b as e d a p pr o a c h e ntitl e d, ‘‘ E nt er pris e  Ris k
M a n a g e m e nt ( E R M):  A n I nt e gr at e d Fr a m e w or k,’’
w as d e v el o p e d a n d r el e as e d b y t h e  C o m mitt e e of
S p o ns ori n g  Or g a ni z ati o ns of t h e  Tr e a d w a y  C o m -
missi o n ( C O S O) o n S e pt e m b er 2 9, 2 0 0 4.  T h e  E R M
pr o vi d es c o m p a ni es  wit h a r o a d m a p f or i d e ntif yi n g
ris ks, a v oi di n g pitf alls as  w ell as t a ki n g a d v a n -
t a g e of o p p ort u niti es t o gr o w s h ar e h ol d er v al u e
7 4 S ure n dr a  Arj o o n
( S a yt h er - C u n ni n g h a m, 2 0 0 4).  T h e  E R M pr o vi d es
k e y pri n ci pl es a n d c o n c e pts of a c o m pr e h e nsi v e ris k
m a n a g e m e nt fr a m e w or k i n d et er mi ni n g  w h et h er
ris k  m a n a g e m e nt is eff e cti v e a n d if n ot,  w h at is
n e e d e d t o  m a k e it s o. It c o m pris es ei g ht c o m p o -
n e nts: ( 1) i nt er n al e n vir o n m e nt (s ets t h e f o u n d ati o n
f or h o w ris k a n d c o ntr ol ar e vi e w e d a n d a d dr ess e d),
( 2) o bj e cti v e s etti n g ( ali g ns hi g h l e v el g o als  wit h t h e
or g a ni z ati o n’s  missi o n / visi o n), ( 3) e v e nt i d e nti fi c a -
ti o n (i d e nti fi es  w h at s o ur c es c a n i n fl u e n c e str at e g y),
( 4) ris k ass ess m e nt ( a n al y z es t h e li k eli h o o d t h at a n
e v e nt  will o c c ur a n d t h e p ot e nti al i m p a ct of t h e
e v e nt o n t h e or g a ni z ati o n), ( 5) c o ntr ol a cti viti es
( e ns ur es t h at p oli ci es a n d pr o c e d ur es f or ris k
r es p o ns es ar e c arri e d o ut), ( 6) i nf or m ati o n a n d
c o m m u ni c ati o n ( c o m m u ni c at es a c c ur at e i nf or m a -
ti o n o n a ti m el y b asis t o t h e ri g ht p e o pl e), a n d ( 7)
m o nit ori n g ( e ns ur es all c o m p o n e nts c o nti n u e t o
f u n cti o n at all l e v els).  H olst ( 2 0 0 5) d e m o nstr at es t h e
st e ps t h at c a n h el p or g a ni z ati o ns st a y f o c us e d o n t h e
i m m e di at e r e q uir e m e nts of t h e S ar b a n es O xl e y  A ct
w hil e p ositi o ni n g t h e ms el v es f or a n i nt e gr at e d  E R M
a p pr o a c h t o c o m pli a n c e t h at is ali g n e d  wit h t h e
el e m e nts of a n eff e cti v e c o m pli a n c e pr o gr a m as
d e fi n e d b y t h e  U S S e nt e n ci n g  C o m missi o n.
T h e s p e ci fi c p oli ci es a n d ar e as of ris k ar e i n d ustr y -
s p e ci fi c a n d  will t h er ef or e n e e d t o b e c ust o mi z e d.
N e m ers o n ( 2 0 0 5) p oi nts o ut t h at t h e  miti g ati n g
eff e ct of a ris ks - b as e d c o m pli a n c e pr o gr a m is c o n -
ti n g e nt u p o n pr o m pt r e p orti n g t o t h e a ut h oriti es a n d
s h o ul d i n cl u d e f a ct ors s u c h as: ( 1) t h e si z e of t h e
or g a ni z ati o n (t h e l ar g er t h e or g a ni z ati o n, t h e  m or e
f or m al a n d d et ail e d its pr o gr a m s h o ul d b e), ( 2) t h e
t y p e of b usi n ess (t h e or g a ni z ati o n s h o ul d ass ess t h e
ris ks of  mis c o n d u ct a cti vit y b as e d o n its i n d ustr y a n d
t h e t y p e of b usi n ess i n  w hi c h it e n g a g es, i n cl u di n g its
a c c ess t o fi n a n ci al, s e nsiti v e or v al u a bl e pr o d u cts
i nf or m ati o n), ( 3) pri or hist or y (if a n or g a ni z ati o n h as
h a d pr e vi o us i nst a n c es of cri mi n al a cti vit y, it s h o ul d
t a k e p arti c ul ar c ar e i n t h e i m pl e m e nt ati o n a n d
m o nit ori n g of its pr o gr a m), a n d ( 4) i n d ustr y pr a c -
ti c es ( c o m pli a n c e pr o gr a ms s h o ul d b e c o nsist e nt
wit h i n d ustr y st a n d ar ds a n d b est pr a cti c e). I n a ris ks -
b as e d c o m pli a n c e a p pr o a c h, t h er e  m a y b e a c o n c er n
t h at s o m e or g a ni z ati o ns  w o ul d  m o nit or o nl y t h os e
ar e as t h at ar e e asi est t o r e vi e w r at h er t h a n c o n c e n -
tr ati n g o n t h os e ar e as r e pr es e nti n g si g ni fi c a nt ris k.
R u vi g n y et al. ( 2 0 0 0) n ot e t h at t o b e  m or e eff e cti v e
a fir m s h o ul d u n d ert a k e ris ks - b as e d c o m pli a n c e b y
m o nit ori n g t ar g et a cti viti es t h at p os e t h e gr e at est
p ot e nti al ris k t o its st a k e h ol d ers.
T h e ris ks - b as e d a p pr o a c h t o c or p or at e g o v er -
n a n c e is gr e atl y f a cilit at e d b y tr ust - b as e d pri n ci pl es.
K ell e y ( 2 0 0 4) dis c uss es t w o tr ust - b as e d or g a ni zi n g
a n d dir e cti n g pri n ci pl es f or c or p or at e  m or al l e a d er -
s hi p t o tr a nsf or m b ot h p u bli c a n d pri v at e i nstit uti o ns
i n s u c h a  w a y t h at all p ers o ns ar e pl a c e d i n p ositi o ns
s o t h at t h e y ar e a bl e t o s h ar e i n t h e b e n e fits of t h e
n e wl y f or m e d gl o b al e c o n o m y.  T h e first is t h e
pri nci ple of s oli d arit y w hi c h dis p os es p ers o ns t o i d e ntif y
wit h ot h ers si n c e all p ers o ns s h ar e a c o m m o n
h u m a nit y. S oli d arit y t h er ef or e d e m a n ds di al o g u e
m ut u al list e ni n g a n d s p e a ki n g a n d dir e ctl y i n fl u -
e n c es t h e  w a y  w e u n d erst a n d  w h at j usti c e  m e a ns i n
t h e s o ci o - e c o n o mi c r e al m.  T h e pri n ci pl e of s oli -
d arit y r e c o g ni z es t h e d y n a mi c i nt er d e p e n d e n c e
a m o n g p e o pl e a n d fir ms a n d pr o m ot es t h e c o m m o n
g o o d, d uti es, c o o p er ati o n a n d e q u alit y.  T h e S e n -
t e n ci n g  G ui d eli n es gi v es a n e x a m pl e of t h e pri n ci pl e
of s oli d arit y i n s u g g esti n g t h at l ar g er c o m p a ni es
s h o ul d e n c o ur a g e s m all er o n es t o i m pl e m e nt eff e c -
ti v e c o m pli a n c e a n d et hi cs pr o gr a ms.  T h e s e c o n d
pri n ci pl e is s u bsi di arit y t h at is t h e pri n ci pl e of s elf -
h el p, i n cl u di n g s elf -r e g ul ati o n.  T h e pri n ci pl e of
s u bsi di arit y or s elf - h el p c a n b e si m pl y st at e d as  w h at
c a n b e d o n e b y t h e s m all er b o d y s h o ul d n ot b e d o n e
b y t h e l ar g er o n e. I n ot h er  w or ds, g o v er n a n c e at a
hi g h er l e v el s h o ul d n ot i nt erf er e i n t h e i nt er n al lif e
of a l o w er or g a ni z ati o n al l e v el u nl ess t h e l att er is
u n a bl e t o  m e et t h e c h all e n g e.  U n d u e i nt erf er e n c e
d e pri v es t h e l o w er l e v el of its f u n cti o ns, a n d t h e
hi g h er l e v el s h o ul d s u p p ort it i n t h e c as e of n e e d a n d
h el p t o c o or di n at e its a cti viti es.  T h e pri n ci pl e
of s u bsi di arit y str ess es ri g hts, pri v a c y, a n d fr e e d o m of
t h e e m pl o y e e or i n di vi d u al p ers o n.  A c ult ur e of
s u bsi di arit y e n a bl es, f a cilit at es, i nt er pr ets, cr e at es
m e a ni n g, a n d d e v el o ps t hr o u g h tr ust ( W est - B ur n -
h a m, 1 9 9 7).  Wit h t h e d el e g ati o n of a n y a cti vit y, a n
or g a ni z ati o n’s  m a n a g e m e nt r e q uir es a hi g h er d e gr e e
of o v ersi g ht as it t a k es o n i n cr e as e d ris ks,  w hi c h
i n cr e as es i n t h e c as e of o v ers e as d el e g ati o n, l a n g u a g e
a n d c ult ur al diff er e n c es ( R u vi g n y et al., 2 0 0 0).
B ot h pri n ci pl es of s oli d arit y a n d s u bsi di arit y ar e
i ntri nsi c all y i nt err el at e d a n d t h e pri m a c y of t h e
c o m m o n g o o d d e m a n ds t h at b ot h pri n ci pl es b e
b al a n c e d a n d k e pt i ns e p ar a bl e ( Arj o o n, 2 0 0 5 a).  A n
e x a m pl e of a c o m p a n y li vi n g its et hi c al  O D N A i n a
s u bsi di arit y c ult ur e is t h e c as e of J o h ns o n  & J o h ns o n
Effecti ve  G o ver n a nce:  A  Ris ks B ase d  A p pr o ac h 7 5
(J &J).  W h e n t h e  T yl e n ol s c ar e hit i n t h e 1 9 8 0s a n d
s e v e n  C hi c a g o r esi d e nts di e d aft er i n g esti n g c y a ni d e -
l a c e d e xtr a str e n gt h  T yl e n ol c a ps ul es, J &J  m a n a g ers
k n e w  w h at t h e y h a d t o d o e v e n  wit h o ut c o n -
s ulti n g  wit h t h e t h e n  C E O, J a m es  B ur k e,  w h o  w as
o n a pl a n e  w h e n t h e n e ws br o k e o ut.  B y t h e ti m e
B ur k e arri v e d, t o p  m a na g e m e nt h a d alr ea d y c all e d
f or t h e r e m o val fr o m s h el v es all  T yl e n ol pr o d u cts a n d
f or t h e pr o d u cti o n of all  T yl e n ol it e ms t o b e h alt e d
( W e e, 2 0 0 2).  Alt h o u g h t h e p ois o ni n gs  w er e l o c ali z e d
a n d s p e ci fi c t o o n e pr o d u ct, t h e c o m p a n y r e c all e d all
T yl e n ol pr o d u cts n ati o n wi d e.  T h e d e cisi o n a n d r e-
s p o ns e  w er e i m m e di at e a n d r e fl e ct e d a str o n g  O D N A
t hat f o c us e d o n its c o ns u m ers.  Alt h o u g h t h e i niti al
l oss  w as s u bsta ntial (t h e r e c all i n 1 9 8 2 c ost a b o ut
$ 1 5 0  m), J &J g ai n e d  wi d es pr e a d prais e f or its c o ura -
g e o us d e cisi o n,  w hi c h r es ult e d i n c o ns u m ers’ tr ust
a n d c o n fi d e n c e.  T his all o w e d t h e c o m pa n y t o r e g ai n
its pr e vi o us  mar k et s har e f or  T yl e n ol  wit hi n o n e y ear.
T h e b al a n c e b et w e e n t h e c o m p a n y’s r ul es- bas e d a n d
pri n ci pl es- bas e d  m e c h a nis m r es ult e d i n a s h ar e d s et of
v al u es t h at  w er e d e e pl y e ntr e n c h e d i n t h e  O D N A,
w hi c h g ui d e d its pr o m pt, eff e cti v e a n d et hi c all y
s o u n d d e cisi o n.
I n d e v el o pi n g a cr oss - dis ci pli nar y vi e w of c or -
p or at e g o v er n a n c e o n r estr u ct uri n g c or p or ati o ns t o
cr e at e a n d n urt ur e et hi c al t hi n ki n g a n d b e h a vi or,
F ort ( 2 0 0 1) als o a p pli es b ot h pri n ci pl es of s oli d arit y
a n d s u bsi di arit y.  H e e x pl ai ns t h at s oli d arit y is  m a n -
if est e d t hr o u g h c o m p aris o n a n d e m p at h y t hr o u g h a
s h ar e d c o m mit m e nt t o a c o m m o n g o o d,  w hil e
s u bsi di arit y is  m a nif est e d t hr o u g h d e c e ntr ali z ati o n s o
t h at d e cisi o ns ar e  m a d e as cl os e t o t h e pr o bl e m as
p ossi bl e ( gi v e n t h at et hi cs c o d es al o n e c a n n ot a d e -
q u at el y g o v er n  m or al b e h a vi or). I n li n ki n g t h e t w o
pri n ci pl es, F ort ( 2 0 0 1) n ot es t h at s u bsi di arit y s u p -
p orts t h e n oti o n of d e c e ntr ali zi n g d e cisi o n - m a ki n g,
w hi c h i n s m all gr o u ps d e v el o ps b o n ds a n d aff e cti o ns
t h at i ns pir e e m pl o y e es t o pr a cti c e s oli d arit y.  M a y er
( 2 0 0 4) gi v es a  w ell - b al a n c e d criti c al r e vi e w of F ort’s
w or k.  A tr ust - b as e d a p pr o a c h c a n als o b e c h ar a c -
t eri z e d b y b uil di n g c o v e n a nt al r el ati o ns hi ps (r el a -
ti o n al c o ntr a cts b et w e e n e m pl o y e es a n d t h eir
or g a ni z ati o ns).  C al d w ell a n d  K arri ( 2 0 0 5) e x pl ai n
w h y t h e or g a ni z ati o n al g o v er n a n c e t h e ori es of
a g e n c y a n d st a k e h ol d er ar e f u n d a m e nt all y i n a d e -
q u at e t o b uil d tr ust.  T h e a ut h ors a d v a n c e a c o n -
c e pt u al fr a m e w or k b as e d o n st e w ar ds hi p t h e or y a n d
c h ar a ct eri z e d b y c o v e n a nt al r el ati o ns hi ps (t h at is,
s o ci al a n d e c o n o mi c al r el ati o ns hi ps a m o n g v ari o us
st a k e h ol d ers), a n d ar g u e t h at d esi g n of g o v er n a n c e
m e c h a nis ms usi n g a c o v e n a nt al a p pr o a c h is  m or e
eff e cti v e i n b uil di n g tr ust b ot h at t h e or g a ni z ati o n al
a n d i nt er p ers o n al l e v els. Fi g ur e 2 s h o ws h o w t h e
v ari o us c o n c e pts, i n cl u di n g tr ust - b as e d pri n ci pl es,
c a n b e i n c or p or at e d i nt o t h e c o n c e pt u al fr a m e w or k.
C o n cl usi o n
Dris c oll a n d  H off m a n ( 2 0 0 0) r e visit t h e c o m pli a n c e
v ers us et hi cs d e b at e a n d s u g g est t e c h ni q u es
T h e C o n c e pt u al Fr a m e w or k 
L e g al a n d r e g ul at or y r e q uir e m e nt s C o d e s of et hi c s  I n d u str y st a n d ar d s  R e p orti n g s y st e m s 
R ul e s- B a s e d A p pr o a c h
Pri n ci pl e s- B a s e d A p pr o a c h
Ri s k s- B a s e d A p pr o a c h
Pri n ci pl e of S u b si di arit y Pri n ci pl e of S oli d arit y C o v e n a nt al R el ati o n s hi p s
Fi g ur e 2.  T h e  C o n c e pt u al Fr a m e w or k
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d es cri bi n g h o w a n d  w h y  m a n a g ers s h o ul d c o n c e n -
tr at e o n  m att ers of c or e v al u es i n or d er t o i m pr o v e
t h eir c o m p a ni es’  O D N A.  A n et hi c al  O D N A c a n
m a k e it cl e ar t h at a c o m p a n y  will n ot t ol er at e vi o -
l ati o ns of n eit h er t h e l ett er n or t h e s pirit of t h e r ul es
a n d r e g ul ati o ns. It is t hr o u g h i d e ntif yi n g a n d
ass essi n g r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es - b as e d r el at e d
ris ks t h at a c o m p a n y c a n i m pr o v e its et hi c al  O D N A.
T his p a p er ill ustr at es t h e r e c o n fi g ur ati o n of a n
O D N A t hr o u g h a n eff e cti v e c or p or at e g o v er n a n c e
( o n e t h at o pti m all y c a pt ur es a n d i nt e gr at es t h e
b est as p e cts of r ul es - b as e d a n d pri n ci pl es - b as e d
a p pr o a c h es) t h at c a n l e a d t o i m pr o v e d p erf or m a n c e.
Tr ust - b as e d pri n ci pl es s u c h as s oli d arit y, s u bsi d arit y
a n d c o v e n a nt al r el ati o ns hi ps c a n h el p i n a d dr essi n g
ris k f a ct ors.  Wit h r e g ar d t o f ut ur e r es e ar c h,  m or e
e m piri c al st u di es ar e r e q uir e d t o e x a mi n e t h e
li n k b et w e e n a n  O D N A a n d v ari o us  m e as ur es of
p erf or m a n c e.
N ot es
1 U nit e d St at es S e nt e n ci n g  C o m missi o n,  A m e n d m e nts
t o t h e S e nt e n ci n g  G ui d eli n es ( M a y 1 0, 2 0 0 4), a v ail a bl e
at htt p: / / w w w. uss c. g o v / 2 0 0 4 g ui d / R F M a y 0 4. p df.  R e g -
ul ati o ns iss u e d i n  D e c e m b er 2 0 0 4 dir e cti n g F e d er al
G o v er n m e nt a n d q u asi - g o v er n m e nt al a g e n ci es t o f oll o w
S ar b a n es O xl e y r ef or ms ar e f o u n d i n a r e vis e d v ersi o n
of  O M B  Cir c ul ar  A - 1 2 3 ( V ers c h o or, 2 0 0 5).  T his r ul e
st at es t h at or g a ni z ati o n al c ult ur e s h o ul d b e ‘‘ d e fi n e d b y
m a n a g e m e nt’s l e a d ers hi p i n s etti n g v al u es of i nt e grit y
a n d et hi c al b e h a vi or.’’
2 S e cti o n 3 0 1 r e q uir es t h e a u dit c o m mitt e es of p u bli c
c o m p a ni es t o est a blis h ‘‘... pr o c e d ur es f or t h e r e c ei pt,
r et e nti o n, a n d tr e at m e nt of c o m pl ai nts r e c ei v e d b y t h e
iss u er r e g ar di n g a c c o u nti n g, i nt er n al a c c o u nti n g c o n -
tr ols, or a u diti n g  m att ers, as  w ell as t h e c o n fi d e nti al a n d
a n o n y m o us s u b missi o n b y e m pl o y e es of t h e iss u er of
c o n c er ns r e g ar di n g q u esti o n a bl e a c c o u nti n g or a u diti n g
m att ers.’’ S e cti o n 4 0 6 r e q uir es p u bli c c o m p a ni es t o i nsti -
t ut e a c o d e of et hi cs f or s e ni or fi n a n ci al of fi c ers t o pr o -
m ot e ‘‘ h o n est a n d et hi c al c o n d u ct, i n cl u di n g t h e et hi c al
h a n dli n g of a ct u al or a p p ar e nt c o n fli cts of i nt er est
b et w e e n p ers o n al a n d pr of essi o n al r el ati o ns hi ps ... f ull,
f air, a c c ur at e, ti m el y a n d u n d erst a n d a bl e dis cl os ur e ...
a n d c o m pli a n c e  wit h a p pli c a bl e g o v er n m e nt al r ul es a n d
r e g ul ati o ns. S e cti o n 8 0 6 r e q uir es ‘‘ w histl e bl o w er pr ot e c -
ti o n f or e m pl o y e es of p u bli cl y tr a d e d c o m p a ni es ...  N o
c o m p a n y ..., or a n y of fi c er, e m pl o y e e, c o ntr a ct or, s u b -
c o ntr a ct or, or a g e nt of s u c h c o m p a n y  m a y dis c h ar g e,
d e m ot e, s us p e n d, t hr e at e n, h ar ass, or i n a n y ot h er  m a n -
n er dis cri mi n at e a g ai nst a n e m pl o y e e i n t h e t er ms a n d
c o n diti o ns of e m pl o y m e nt b e c a us e of a n y l a wf ul a ct
d o n e b y t h e e m pl o y e e t o pr o vi d e i nf or m ati o n, c a us e
i nf or m ati o n t o b e pr o vi d e d, or ot h er wis e assist i n a n y
i n v esti g ati o n r e g ar di n g a n y c o n d u ct  w hi c h t h e e m pl o y e e
r e as o n a bl y b eli e v es c o nstit ut es a vi ol ati o n ... of a n y r ul e
or r e g ul ati o n of t h e S E C, or a n y pr o visi o n of F e d er al
L a w r el ati n g t o fr a u d a g ai nst s h ar e h ol d er.’’
3 A c c or di n g t o  A n dr e w  C h a m b ers,  G e n er al  E dit or of
t h e I nter n ati o n al J o ur n al of  A u diti ng, t h er e is n o bl a c k a n d
w hit e i n t er ms of  w hi c h t y p e of g o v er n a n c e dri v es a
n ati o n’s c or p or at e o p er ati o ns.  H e e x pl ai ns t h e gr a y ar e a
as f oll o ws: ‘‘ All r e gi m es of g o v er n a n c e a n d a c c o u nti n g
ar e s o m e w h at al o n g a c o nti n u u m b et w e e n t h e t w o
h y p ot h eti c al e xtr e m es of b ei n g e ntir el y pri n ci pl es - b as e d
or e ntir el y r ul es - b as e d.  W h e n  w e s a y t h at o n e r e gi m e is
‘ pri n ci pl es - b as e d,’  w e j ust  m e a n it is n e ar er t h e pri n ci -
pl es e n d of t h at c o nti n u u m, b ut n ot t h at it h as n ot
r ul es.  A n d vi c e v ers a.’’  As t h e gl o b al e c o n o m y c o nti n -
u es t o u nif y, t h e t w o a p pr o a c h es ar e b e gi n ni n g t o c o m e
t o g et h er i n a c o n v er g e n c e of pri n ci pl es - b as e d r ul es.  T h e
f o c us s h o ul d, h o w e v er, n ot b e o n t h e f or m of g o v er -
n a n c e b ut o n its q u alit y f or  w hi c h l e g al t ests  w o ul d b e
dif fi c ult t o d e vis e (J a c ks o n, 2 0 0 4).
4 T his is a ki n t o t h e ‘‘l a w vs. et hi cs’’ or ‘‘l e g alit y vs.
m or alit y’’ ar g u m e nt. I n t h e first pl a c e, es p e ci all y i n
t o d a y’s e n vir o n m e nt, r ul es a n d r e g ul ati o ns ar e n e c ess ar y
f or or d erl y a n d f air c o n d u ct of b usi n ess a n d s o ci et y.
H o w e v er, r ul es a n d r e g ul ati o ns r e m ai n i n h er e ntl y i ns uf -
fi ci e nt t o e n c o ur a g e a p pr o pri at e b e h a vi or. It s h o ul d b e
n ot e d t h at et hi c al f ail ur es  w er e t h e k e y t o  m ost of t h e
m aj or b usi n ess s c a n d als. S c h w art z et al. ( 2 0 0 5) p oi nt o ut
t h at e x p eri e n c e h as d e m o nstr at e d t h at p ot e nti al l o o p -
h ol es  will al w a ys e xist i n t h e l e g al fr a m e w or k f or c or -
p or at e g o v er n a n c e pr o vi di n g o n e  wit h t h e o p p ort u nit y
t o  m er el y c o m pl y  wit h t h e l ett er as o p p os e d t o t h e s pir -
it of t h e l a w.  T h er ef or e, pri n ci pl es - b as e d a p pr o a c h es
pr o vi d e s uf fi ci e nt c o n diti o n t o h a v e a n eff e cti v e c or p o -
r at e g o v er n a n c e pr o gr a m i n or d er t o att e m pt t o i nstill
c o m pli a n c e a n d et hi c al b e h a vi or.  T h e us e of pri n ci pl es -
b as e d a p pr o a c h es r e q uir e l ess r eli a n c e o n r ul es si n c e v al -
u es  w o ul d als o b e e x e m pli fi e d b y t h e c oll e cti v e t o n e at
t h e t o p.
5 A pr a cti c al a p pli c ati o n of a pri n ci pl e d - dri v e n st a n -
d ar d is gi v e n b y  A n dr e w  B ail e y Jr., d e p ut y c hi ef
a c c o u nt a nt at t h e  U S S e c uriti es a n d  E x c h a n g e  C o m mis -
si o n ( S E C).  H e e x pl ai n e d t h at t h e S E C st aff st u di e d
pri n ci pl es - b as e d a c c o u nti n g, as r e q uir e d b y t h e S ar -
b a n es O xl e y  A ct a n d r e p ort e d t h at, ‘‘I nst e a d of f o c us -
i n g o n d e v el o pi n g a s p e ci fi c d e fi niti o n, t h e or g a ni z ati o n
e v al u at e d  w h et h er t h e c urr e nt a c c o u nti n g g ui d a n c e is
pr o vi d e d i n t h e  U nit e d St at es i n t h e b est  w a y.’’  T his
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s yst e m of r e p orti n g d e m o nstr at es t h e attri b ut es of a n
eff e cti v e or o pti m al g o v er n a n c e s yst e m  w hi c h t h e S E C
c alls ‘‘ o bj e cti v es - ori e nt e d a n d c o nt ai ns f e w er bri g htli n e
t ests, l ess c h e c klist -st yl e d et ail, b ett er - d e fi n e d s c o p es,
a n d cl e ar er d es cri pti o ns of o bj e cti v es.’’ Fl e m mi n g
R u d d, a pr of ess or of a u diti n g at t h e  U ni v ersit y of  Z ur -
i c h,  w h o als o i nsists t h at pri n ci pl es  m ust o v err ul e r ul es,
s a ys, ‘‘ w h e n t h e r ul es a n d t h e e x c e pti o ns t o t h e m b e -
c o m e t o o  m a n y a n d r e g ul at ors ar e tr yi n g t o c o v er t o o
m a n y cir c u mst a n c es, y o u c a n dr o w n t h e pri n ci pl es i n
t h e s e a of r ul es (J a c ks o n, 2 0 0 4).’’
6 T h e f ull t e xt of t h e s p e e c h is a v ail a bl e at htt p: / /
w w w.s e c. g o v / n e ws /s p e e c h /s p h 0 3 2 4 0 3 w h d. ht m
7 T h e  w or d ‘‘ eff e cti v e’’ is pr ef err e d t o t h e  w or d
‘‘str o n g’’ si n c e str o n g c ult ur es  m a y n ot n e c ess aril y
r e fl e ct ‘‘ g o o d’’ c ult ur es.  A c o m p a n y c a n h a v e a str o n g
O D N A b ut c a n b e et hi c all y i nf eri or b as e d o n t h e v al u es
r e pr es e nt e d.  A n alt er n ati v e ar g u m e nt  mi g ht s u g g est t h at
str o n g c or p or at e c ult ur es, i nf us e d as t h e y ar e  wit h
e m b e d d e d v al u es ( p er h a ps f o u n d er v al u es, i n f a ct)  m a y
als o l e a d t o str at e gi c  m y o pi a a n d str u ct ur al i n erti a.
8 A n i nt e gr al c o m p o n e nt of all c o m pli a n c e a n d et hi cs
pr o gr a ms is a c o m p a n y’s c o d e of c o n d u ct c o u pl e d  wit h
its c o m mit m e nt t o pr o m ot e a n et hi c al  O D N A. S e gli n
( 2 0 0 2) r e p orts t h at a c o m mitt e e  w as f or m e d t o  writ e a
c o d e of et hi cs aft er it b e c a m e k n o w n t h at S u z y  W etl a u -
f er, t h e f or m er e dit or -i n - c hi ef of t h e  H ar v ar d  B usi n ess
R e vi e w, h a d f or m e d a p ers o n al r el ati o ns hi p  wit h J a c k
W el c h, t h e f or m er c hi ef e x e c uti v e of  G e n er al  El e ctri c,
w hil e i nt er vi e wi n g hi m f or a f e at ur e arti cl e i n t h e  m a g -
a zi n e.  Aft er t h e dis cl os ur e of t h e pr o bl e m at t h e  R e -
vi e w, f o ur e dit ors (t w o of  w h o m r esi g n e d) as k e d f or t h e
r e m o v al of  Ms.  W ell a uf er  w h o  w as n ot dis miss e d f or
vi ol ati n g t h e  O D N A. It is i m p ort a nt f or c o m p a ni es t o
n ot us e a c o d e t o br us h asi d e p ast e v e nts a n d  m or e
i m p ort a ntl y, t h at it a cts o n  w h at it s a ys it v al u es ar e. I n
t his c as e, b y k e e pi n g  Ms.  W etl a uf er o n st aff,  H ar v ar d
B usi n ess S c h o ol P u blis hi n g  m a y b e s e n di n g t h e  m ess a g e
t h at eit h er s h e di d n ot vi ol at e t h e  O D N A of t h e n or ms
of t h e c o m m u nit y a n d t h e tr ust of h er c oll e a g u es or
t h at s h e di d a n d  m a n a g e m e nt di d n ot h a v e t h e b a c k -
b o n e t o t a k e a cti o n. S e gli n ( 2 0 0 2) c o n cl u d es t h at if
w e a k  m a n a g e m e nt is t h e c as e, t h e n a n e w c o d e of et h -
i cs, n o  m att er  w h at y o u c all it,  will ri n g h oll o w.
9 D el oitt e a n d  T o u c h e ( 2 0 0 3) s u g g est t h e f oll o wi n g
q u esti o ns as t h e first st e p t o c ult ur al ass ess m e nt: ( 1)  D o
r a n k - a n d - fil e e m pl o y e es u n d erst a n d t h e t o n e s et b y
s e ni or  m a n a g e m e nt? ( 2)  D o y o u k n o w,  wit h o ut a d o u bt,
t h at y o ur or g a ni z ati o n’s c ult ur e e n c o ur a g es et hi c al
b e h a vi or at all l e v els? ( 3)  C a n e m pl o y e es t hr o u g h o ut
y o ur or g a ni z ati o n d es cri b e t h e c o m p a n y’s c o d e of et hi cs?
( 4)  D o e m pl o y e es i n all ar e as of y o ur or g a ni z ati o n as k
q u esti o ns a n d e x pr ess c o n c er ns? ( 5)  D o y o ur e m pl o y e es
b eli e v e t h at t h e  m e c h a nis ms ar e i n pl a c e t o all o w t h e m
t o v oi c e o pi ni o ns  wit h o ut f e ar of r etri b uti o n?
1 0 T his d o es n ot n e c ess aril y  m e a n t h at t h e i n v est m e nt
str at e g y b as e d o n g o v er n a n c e r ati n gs  w as ‘‘ n ot a pr o fit -
a bl e o n e’’ o nl y t h at t h er e is n o c orr el ati o n.
1 1 T his of c o urs e d e p e n ds l ar g el y o n h o w p erf or m a n c e
is  m e as ur e d  w hi c h is a  m aj or pr o bl e m i n c o m p ari n g
fi n di n gs fr o m st u di es t h at att e m pt t o li n k fi n a n ci al a n d
s o ci al p erf or m a n c e. I n c o nsist e nt r es ults ar e a f a ct or of
i n c o nsist e nt  m e as ur es.
1 2 B usi n ess  R o u n dt a bl e is a n ass o ci ati o n of c hi ef e x e c u -
ti v es of l e a di n g c or p or ati o ns  wit h a c o m bi n e d  w or k -
f or c e of  m or e t h a n 1 0  milli o n  U S e m pl o y e es a n d
$ 3. 7 trilli o n i n a n n u al s al es. Its  C E O  m e m b ers ar e c o m -
mitt e d t o s u p p orti n g p u bli c p oli ci es t h at f ost er vi g or o us
e c o n o mi c gr o wt h f or a d y n a mi c gl o b al e c o n o m y a n d a
w ell -tr ai n e d a n d pr o d u cti v e  w or kf or c e t h at ar e ess e nti al
f or t h e c o u ntr y’s f ut ur e c o m p etiti v e n ess.
1 3 It is i m p ort a nt t o n ot e t h at c as uistr y is a c as e a p pr o a c h
t h at all o ws pr a ctiti o n ers t o bri n g  m or al iss u es cl os e t o t h e
pr a cti c al r e aliti es of t h eir a cti viti es. It is a n a p pr o a c h t h at
is c o n g e ni al t o t h e fi el ds of bi o et hi cs,  m e di ci n e, j o ur n al -
is m, p oliti cs, t h e  m e di a a n d b usi n ess i n  w hi c h c as e a n al y -
s es ar e fr e q u e ntl y us e d.  T h er ef or e, as a  m et h o d f or
et hi c al a n al ysis, d es pit e its dr a w b a c ks, it is b ei n g r e dis -
c o v er e d i n c o nt e m p or ar y pr a cti c al et hi cs ( W er h a n e a n d
Fr e e m a n, 1 9 9 8).
1 4 T o a d dr ess a b us es r e v e al e d b y r e c e nt c or p or at e fr a u d
s c a n d als, s u c h as t h os e r el at e d t o  E nr o n,  W orl d C o m,
H e alt h S o ut h, a n d  A d el p hi a,  U S Pr esi d e nt  G e or g e  B us h
cr e at e d t h e  C or p or at e Fr a u d  T as k F or c e i n J ul y 2 0 0 2.
1 5 S m all er c o m p a ni es  m ust d e m o nstr at e t h e s a m e
d e gr e e of c o m mit m e nt t o et hi c al c o n d u ct a n d l e g al
c o m pli a n c e as l ar g er c o m p a ni es, b ut t h eir pr o gr a ms  m a y
b e l ess f or m al a n d o p er at e  wit hi n f e w er r es o ur c es. F or
e x a m pl e, i nst e a d of hiri n g c o m pli a n c e of fi c ers, s m all er
c o m p a ni es  m a y a d d c o m pli a n c e d uti es t o t h e j o b
d es cri pti o n of e xisti n g p ers o n n el,  m a y us e i nf or m al st aff
m e eti n gs f or tr ai ni n g, a n d  m a y  m o nit or t h eir c o m pli -
a n c e pr o gr a ms t hr o u g h ‘‘ w al k - ar o u n ds’’ or c o nti n u o us
o v ersi g ht, a n d  m a y b e  m o d el e d o n  w ell -r e g ar d e d pr o -
gr a ms of si mil arl y sit u at e d c o m p a ni es r at h er t h a n cr e at e d
s ol el y f or t h e s m all er c o m p a n y ( Ri c h m a n, 2 0 0 5).
1 6 A si m pl e ill ustr ati o n b et w e e n pri n ci pl es a n d r ul es is
d e m o nstr at e d b y t h e  C a d b ur y  C o m mitt e e  w h o s ai d t h e
c h air m a n a n d c hi ef e x e c uti v e s h o ul d n ot b e t h e s a m e
p ers o n ( a pri n ci pl e), b ut if it  w er e a r ul e, b o ar ds c o ul d
si m pl y gi v e t w o  m e m b ers diff er e nt titl es. S o m e a n e c -
d ot es o n pri n ci pl es v ers us r ul es ar e als o pr o vi d e d i n
J a c ks o n ( 2 0 0 4).  N or m a n  M ar ks, pr oj e ct  m a n a g er f or
M a xt or  C or p or ati o n, a  C alif or ni a - b as e d c o m p a n y t h at
pr o d u c es di git al st or a g e d e vi c es, e m p h asi z es t h at t h er e
ar e pr os a n d c o ns t o b ot h f or ms of g o v er n a n c e. ‘‘I’ m
7 8 S ure n dr a  Arj o o n
r e mi n d e d of a c o n v ers ati o n I o v er h e ar d  w h er e a n e xt er -
n al a u dit or of a c o m p a n y  m a d e a si z e a bl e a n d  m at eri al
a dj ust m e nt at t h e l ast  mi n ut e t o t h e fir m’s fi n a n ci al
r es ults b e c a us e t h e r ul es r e q uir e d it,’’ h e s ai d.  W h e n
c h all e n g e d as t o  w h et h er t h e r e p ort  w as tr u e a n d f air,
t h e a u dit or s ai d, ‘‘ N o, b ut t h e r ul es r e q uir e  m e t o d o it
t h at  w a y.’’  T h e i d e a t h at fi n a n ci al st at e m e nts  m ust b e
tr u e a n d f air is pri n ci pl es - b as e d,  w hil e e ns uri n g t h e y ar e
i n a c c or d a n c e  wit h d et ail e d i nstr u cti o ns is r ul es - b as e d.
R ul es, t h er ef or e, c a n f or c e a r es p o ns e r e g ar dl ess of
w h et h er it is ‘‘tr u e or f air.’’  A n ot h er a n e c d ot e of pri n ci -
pl es v ers us r ul es is pr o vi d e d b y  D a vi d  Br o w n, Pri n ci p al
f or g o v er n a n c e a n d b o ar d iss u es at t h e  C o nf er e n c e
B o ar d of  C a n a d a.  H e n ot es t h at at t h e  M c D o n al d’s f ast
f o o d r est a ur a nt c h ai n, ‘‘t h e y d o n’t  w a nt p e o pl e t o us e
fl e xi bilit y i n h o w t h e y  m a k e a h a m b ur g er.  Y o u  m a k e a
b ett er h a m b ur g er, b ut y o u  w o n’t b e  w or ki n g f or
M c D o n al d’s v er y l o n g if y o u d o.  T h e i m p ort a n c e of
c o nsist e n c y is gr e at er t h a n t h at of fl e xi bilit y.’’  N. G.
S h a n k ar,  H e a d of  C or p or at e  A u dit at t h e  A dit y a  Birl a
Gr o u p a b usi n ess c o n gl o m er at e i n I n di a, h ol ds t h e
vi e w t h at a pri n ci pl es - b as e d a p pr o a c h pr o vi d es  m or e of
a b e h a vi or al fr a m e w or k t h at all o ws c or p or ati o ns t o b et -
t er u n d erst a n d t h e o p er ati o n al ri g hts a n d  wr o n gs  w hil e
t h e r ul es - b as e d alt er n ati v e  m a y si m pl y f oll o w  w h at is
st at e d t h a n a ct u all y u n d erst a n di n g t h e o v er all c o nt e xt or
pri n ci pl es i n v ol v e d (J a c ks o n, 2 0 0 4).
1 7 I n a n a d dr ess t o t h e I nstit ut e of P u bli c P oli c y i n
L o n d o n,  U K Pri m e  Mi nist er,  T o n y  Bl air, att a c k e d t h e
r e g ul at or y b ur d e n i m p os e d o n  U S b usi n ess i n t h e
w a k e of t h e  E nr o n a n d  W orl d C o m s c a n d als,  w ar ni n g
t h at o v er - z e al o us att e m pts t o eli mi n at e b usi n ess ris k
u n d er mi n e d c or p or at e c o m p etiti v e n ess.  T h e S ar -
b a n es O xl e y l e gisl ati o n h a d l o a d e d ‘‘s u bst a nti al n e w
c osts’’ o nt o  U S b usi n ess t h at  w er e dis pr o p orti o n at e t o
t h e pr o bl e ms it  w as tr yi n g t o r e dr ess. ‘‘ T h er e is a d eli -
ci o us ir o n y i n t his  w hi c h ill ustr at es t h e u ni nt e n d e d
c o ns e q u e n c es of r e g ul ati o n. S ar b a n es O xl e y h as pr o -
vi d e d a b o n a n z a f or a c c o u nt a nts a n d a u dit ors t h e
v er y pr of essi o ns t h o u g ht t o b e at f a ult i n t h e ori gi n al
s c a n d al.  W e ar e i n d a n g er of h a vi n g a  w h oll y dis pr o -
p orti o n at e attit u d e t o t h e ris ks  w e s h o ul d e x p e ct t o
r u n as a n or m al p art of lif e.  T his attit u d e p uts pr ess ur e
o n l o c al g o v er n m e nt a n d p u bli c s er vi c es i n b ot h t h e
U K a n d c o nti n e nt al  E ur o p e. S o m et hi n g is s eri o usl y
a wr y  w h e n t e a c h ers f e el u n a bl e t o t a k e c hil dr e n o n
s c h o ol tri ps, f or f e ar of b ei n g s u e d.  A n o v er - c a uti o us
attit u d e h as l e d s o m e l o c al a ut h oriti es t o st o p p ar e nts
fr o m t a ki n g c hil dr e n s wi m mi n g u nl ess t h e y h a v e o n e
a d ult f or e a c h c hil d u n d er f o ur.’’ I n t h e s a m e r e p ort,
G or d o n  Br o w n,  C h a n c ell or, p u bli cl y e x pr ess e d his
s oli d arit y  wit h b usi n ess i n its str u g gl e a g ai nst u n n e c es -
s ar y r e d t a p e a n d pl e d g e d t o l a u n c h a dri v e a g ai nst
o v er -r e g ul ati o n.  H e ur g e d b usi n ess es t o i d e ntif y ‘‘ o ut -
m o d e d a n d u n n e c ess ar y’’ r e g ul ati o ns a n d si g n al e d a
m o v e t o w ar ds a l ess i ntr usi v e ‘‘ris ks - b as e d’’ i ns p e cti o n
r e gi m e  w hi c h c o n c e ntr at es i ns p e cti o ns a n d r e p orti n g
o n t h os e fir ms  m ost li k el y t o br e a c h t h e l a w ( Blit z,
2 0 0 5).
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Li mit e d, htt p: / / w w w. d o c u m e nt? _ m = a 2 9 6 8 0 c 9f 6 4 5
7 e 7 b 4 0 a 3 0 4 6f 3 4 7 8 5 c c e _ d o c -
n u m = 2 4f w c h p = d G L b Vl b - z S k V 3 / 9 / 2 0 0 5.
M o ul es, J.: 2 0 0 4, ‘ L ar g e  B usi n ess  M a k e  G ai ns  wit h
C o m bi n e d  G o v er n a n c e  C o d e,’ N ati o n al  Ne ws  B usi ness
a n d  Ec o n o m y ,  E diti o n 1,  D e c e m b er 2,  T h urs d a y,
L o n d o n.
N eils o n,  G. a n d  B. P ast er n a k: 2 0 0 5, ‘ R es ults:  K e e p
W h at’s  G o o d, Fi x  W h at’s  Wr o n g, a n d  U nl o c k  Gr e at
P erf or m a n c e,’ Cr o w n  B usi ness .
N e m ers o n,  V.: 2 0 0 5, Te m pt ati o n Isl a n d:  M a n agi ng  Effecti ve
C o m pli a nce a n d  Et hics Pr ogr a ms ,  W hit e p a p er,  C o ns -
t a n g y,  Br o o ks a n d S mit h, L L C.
8 0 S ure n dr a  Arj o o n
N ol a n, S.: 2 0 0 3, ‘ C al c ul ati n g t h e  C ost of S ar -
b a n es O xl e y  C o m pli a n c e,’  Ziff  D a vis  M e di u m I n c,
htt p: / / w w w. b as eli n e m a g. c o m / pri nt - arti cl e /
0 3 6 6 8, a = 4 8 9 5 6, o o. as p.
O’ R eill e y,  C.: 1 9 8 9, ‘ C or p or ati o ns,  C ult ur e, a n d  C o m -
mit m e nt:  M oti v ati o n a n d S o ci al  C o ntr ol i n  Or g a ni -
z ati o n,’ C alif or ni a  M a n age me nt  Re vie w , S u m m er.
Orlit z k y,  M., F. S c h mi dt a n d S.  R y n es: 2 0 0 3, ‘ C or p or at e
S o ci al a n d Fi n a n ci al P erf or m a n c e:  A  M et a - A n al ysis,’
Org a ni z ati o n al St u dies ,  M a y J u n e, p p. 4 0 3 4 4 1.
P ai n e, L.: 1 9 9 4, M a n a gi n g f or  Or g a ni z ati o n al I nt e g -
rit y , H ar v ar d  B usi ness  Re vie w 7 2 ( 2), 0 6 1 1 7 M ar c h /
A pril.
P ar e d es,  T.: 2 0 0 4, A S yst e m  A p pr o a c h  T o  C or p or at e
G o v er n a n c e  R ef or m:  W h y I m p arti n g  U. S.  C or p or at e
L a w Is n’t  T h e  A ns w er , Willi a m a n d  M ar y L a w  Re vie w
4 5 ( 3), 1 5 5 1 5 7.
P as c al e,  R.: 1 9 8 5, ‘ T h e P ar a d o x of  C or p or at e  C ult ur e:
R e c o n cili n g  O urs el v es t o S o ci ali z ati o n,’ C alif or ni a
M a n age me nt  Re vie w , S u m m er.
P etr a, S.: 2 0 0 5, D o  O utsi d e I n d e p e n d e nt  Dir e ct ors
Str e n gt h e n  C or p or at e  B o ar ds? , C or p or ate  G o ver n a nce
5 ( 1), 5 5 6 4.
Pri c e,  A. a n d  B.  K o w als ki: 2 0 0 4, Et hi c al  O bli g ati o ns
U n d er t h e  N e w  A p pr o a c h t o S e nt e n ci n g  G ui d eli n es ,
T he  Ge orget o w n J o ur n al of Leg al  Et hics 1 7 ( 4), 9 2 9 9 4 6.
P R  N e ws wir e: 2 0 0 5, T he I m p ort a nce of  C or p or ate  Res p o n-
si bilit y, F e br u ar y 1 0,  T h urs d a y.
P R  N e ws wir e: 2 0 0 2, C or p or ate  C ult ure  C a n Pre ve nt  Et hic al
Crises a n d  B o ast Pr o fits , S e pt e m b er 4, htt p: / / w w w.
fi n d arti cl es. c o m / cf _ dls / m 4 P R N / 2 0 0 2 _ S e pt _ 4 /
9 1 0 4 3 8 7 7 / pri nt.j ht ml.
Ri c h m a n, L.: 2 0 0 5, ‘ C o m pli a n c e a n d  Et hi cs Pr o gr a ms
U n d er t h e F e d er al S e nt e n ci n g  G ui d eli n es  Aft er t h e
S u pr e m e  C o urt  B o o k er  D e cisi o n,’ W all Street L a w yer ,
M ar c h, p p. 1 2 1 6.
R us a w,  A.: 2 0 0 0, U n c o v eri n g  Tr ai ni n g  R esist a n c e:  A
Criti c al  T h e or y P ers p e cti v e , J o ur n al of  Org a ni z ati o n al
C h a nge  M a n age me nt 1 3 ( 3), 2 4 9 2 6 4.
R u vi g n y,  R.,  R.  T ur n er a n d S.  B ur k e: 2 0 0 0, R ei n -
f or ci n g  Et hi cs b y St at ut e i n t h e  U K:  A  N e w  R e g ul a -
t or y  Er a , Pers pecti ves 2 , 2 2 2 7.
S a m a, L. a n d  V. S h o af: 2 0 0 5, R e c o n cili n g  R ul es a n d
Pri n ci pl es:  A n  Et hi cs - B as e d  A p pr o a c h t o  C or p or at e
G o v er n a n c e , J o ur n al of  B usi ness  Et hics 5 8 ( 1 3),
1 7 7 1 8 5.
S a n er,  M.: 2 0 0 4, Et hics  C o des  Re visite d:  A  Ne w F oc us o n
O utc o mes , P oli c y  Bri ef  N o. 2 0 (I nstit ut e o n  G o v er -
n a n c e,  C a n a d a).
S a yt h er - C u n ni n g h a m,  C.: 2 0 0 4, E nter prise  Ris k  M a n age-
me nt:  T he  C O S O Fr a me w or k ,  Arti cl e 8 6 6 ( Et hi cs
R es o ur c e  C e nt er,  W as hi n gt o n,  D C),  D e c e m b er.
S c h w art z,  M.,  T.  D u nf e e a n d  M.  Kli n e: 2 0 0 5, T o n e at
t h e  T o p:  A n  Et hi cs  C o d e f or  Dir e ct ors? , J o ur n al of
B usi ness  Et hics 5 8 , 7 9 1 0 0.
S e c uriti es  W e e k: 2 0 0 4, E x pert  B o ar d  Ti ps f or  Assessi ng
C E O I ntegrit y I ncl u de  C h oices o n Si m ple Iss ues i n  Gr a y
Are as , S e pt e m b er 1 3,  T h e  M c Gr a w - Hill  C o m p a ni es.
S e gli n, J.: 2 0 0 0, T he  G o o d,  T he  B a d a n d  Y o ur  B usi ness:
C h o osi ng  Rig ht  W he n  Et hic al  Dile m m as P ull  Y o u  A p art
(J o h n  Wil e y  & S o ns, I n c,  N e w  Y or k.).
S e gli n, J.: 2 0 0 2, ‘ A n  Et hi cs  C o d e  C a n’t  R e pl a c e a
B a c k b o n e,’ T he  Ne w  Y or k  Ti mes ,  A pril.
St a nf or d, J.: 2 0 0 4, C uri n g  T h e  Et hi c al  M al ais e I n  C or -
p or at e  A m eri c a:  Or g a ni z ati o n al Str u ct ur e as t h e
A nti d ot e , A d v a nce d  M a n age me nt J o ur n al 6 9 ( 3), 1 4 2 1.
St e w art,  D.: 1 9 9 6, B usi ness  Et hics ( M c Gr a w - Hill,
N e w  Y or k).
S wi ns o n,  C.: 2 0 0 4, ‘ B usi n ess a n d t h e  M or al  M a z e,’
Acc o u nt a nc y  M ag a zi ne ,  D e c e m b er.
T ell er,  H.: 2 0 0 4, ‘ E x e c uti v es L e ar ni n g t o Li v e  wit h
G o v er n a n c e  R ef or m,’ P R  Wee k ( U S) ,  H a y m ar k et
P u blis hi n g S er vi c es Lt d,  N o v e m b er 2 9.
Ti n kl er,  H.: 2 0 0 5, Et hi cs i n  B usi n ess , Vit al S peec hes of t he
D a y 7 1 ( 6), 1 7 0 1 7 4.
Tr e vi n o, L. a n d  M.  Br o w n: 2 0 0 4, M a n a gi n g  T o  B e
Et hi c al:  D e b u n ki n g Fi v e  B usi n ess  Et hi cs  M yt hs ,
Ac a de m y of  M a n age me nt  E xec uti ves 1 8 ( 2), 6 9 8 1.
Tr e vi n o, L.,  G.  W e a v er,  D.  Gi bs o n a n d  B.  T of fl er: 1 9 9 9,
M a n a gi n g  Et hi cs a n d L e g al  C o m pli a n c e:  W h at  W or ks
a n d  W h at  H urts , C alif or ni a  M a n age me nt  Re vie w 4 1 ( 2),
1 3 1 1 5 1.
Tr e vi n o, L. a n d  K.  N els o n: 1 9 9 9, M a n agi ng  B usi ness
Et hics: Str aig ht  T al k a b o ut  H o w t o d o it  Rig ht 2 ( J o h n
Wil e y a n d S o ns,  N e w  Y or k.).
V ers c h o or,  C.: 2 0 0 5, ‘ Or g a ni z ati o n al  D N A S h o ul d
C o nt ai n  Et hi cs  C o m p o n e nt’, F e br u ar y, Str ategic Fi n a-
nce 8 6 ( 8), 1 9 2 1.
V ers c h o or,  C.: 2 0 0 4 a, ‘ D o es S u p eri or  G o v er n a n c e Still
L e a d t o  B ett er Fi n a n ci al P erf or m a n c e’, Str ategic Fi n a nce ,
O ct o b er 8 6 ( 4), 1 3 1 4.
V ers c h o or,  C.: 2 0 0 4 b, ‘ C a n  Or g a ni z ati o n al  D N A
E x cl u d e  Et hi cs?’ Str ategic Fi n a nce , S e pt e m b er 8 6 ( 3),
1 9 2 1.
V ers c h o or,  C.: 2 0 0 4 c, ‘I nt e grit y is a Str at e g y f or P erf or -
m a n c e’, Str ategic Fi n a nce , J ul y 8 6 ( 1), 1 5 1 7.
W all e n b er g, J.: 2 0 0 4, ‘ A c hi e vi n g 3 C 5 is n o  M e a n F e at
C o nf or m a n c e,  C o m p etiti o n a n d  C ult ur e ar e t h e  K e y
t o  G o o d  C or p or at e  G o v er n a n c e,’ T he  B a n ker , J ul y 1,
Fi n a n ci al  Ti m es  B usi n ess Li mit e d.
W e a v er,  G., L.  Tr e vi n o a n d P.  C o c hr a n e: 1 9 9 9, C or -
p or at e  Et hi cs Pr a cti c es i n t h e  Mi d 1 9 9 0’s:  A n  E m pir -
i c al St u d y of t h e F ort u n e 1 0 0 0 , J o ur n al of  B usi ness
Et hics 1 8 , 2 8 3 2 9 4.
Effecti ve  G o ver n a nce:  A  Ris ks B ase d  A p pr o ac h 8 1
W e e,  H.: 2 0 0 2, ‘ C or p or at e  Et hi cs:  Ri g ht  M a k es  Mi g ht,’
B usi ness  Wee k ,  A pril 1 1.
W er h a n e, P. a n d  E. Fr e e m a n: 1 9 9 8, E nc ycl o pe dic  Dicti o n ar y
of  B usi ness  Et hics ,  Bl a c k w ell.
W est - B ur n h a m, J.: 1 9 9 7, L e a d ers hi p f or L e ar ni n g
R e - e n gi n e eri n g  Mi n d S ets , Sc h o ol Le a ders hi p a n d
M a n age me nt 1 7 ( 2), 2 3 1 2 4 4.
Wr a y,  C.: 2 0 0 5, ‘ E c o n o mi c P ers p e cti v es,’ F e br u ar y,
htt p: / / w w w. as p ut o.st at e. g o v /j o ur n als /it es / 0 2 0 5 /ij e e /
ij e e /ij e e 0 2 0 5. ht m.
S ure n dr a  Arj o o n
De p art me nt of  M a n age me nt St u dies
U ni versit y of  T he  West I n dies
St.  A ug usti ne,  Tri ni d a d,  Tri ni d a d a n d  T o b ag o
E- m ail: s arj o o n @fss. u wi.tt
8 2 S ure n dr a  Arj o o n
R e pr o d u c e d wit h p er mi s si o n of t h e c o p yri g ht o w n er. F urt h er r e pr o d u cti o n pr o hi bit e d wit h o ut p er mi s si o n.
Et hi c al  D e cisi o n - M a ki n g:  A  C as e
f or t h e  Tri pl e F o nt  T h e or y S ure n dr a  Arj o o n
A B S T R A C T.  T his p a p er dis c uss es t h e p hil os o p hi c al
ar g u m e nt a n d t h e a p pli c ati o n of t h e  Tri pl e F o nt  T h e or y
( T F T) f or  m or al e v al u ati o n of h u m a n a cts a n d att e m pts t o
i nt e gr at e t h e c o n c e pt u al c o m p o n e nts of  m aj or  m or al
t h e ori es i nt o a s yst e m ati c i nt er n all y c o nsist e nt d e cisi o n -
m a ki n g  m o d el t h at is t h e or eti c all y dri v e n.  T h e p a p er
i n c or p or at es c o n c e pts s u c h as f or m al a n d  m at eri al c o o p -
er ati o n a n d t h e Pri n ci pl e of  D o u bl e  Eff e ct ( P D E) i nt o t h e
t h e or eti c al fr a m e w or k. It als o a d v a n c es t h e t h esis t h at virt u e
t h e or y o u g ht t o b e i n cl u d e d i n a n y a d e q u at e j ustifi c ati o n of
m or alit y a n d t h e n e e d t o i nt e gr at e or c o or di n at e n oti o ns of
virt u e i nt o v ari o us a ct - ori e nt e d or pri n ci pl es - b as e d et hi cs.
T h e  T F T off ers a c o m pr e h e nsi v e a n d pr a cti c al a p pr o a c h t o
et hi c al d e cisi o n - m a ki n g a n d is a us ef ul alt er n ati v e
e m b e d d e d i n tr a diti o n al  wis d o m.  T his p a p er pr o vi d es a
m or e g e n er al fr a m e w or k of t h e  T F T t h a n tr a diti o n all y
pr es e nt e d. Pr a cti c al j u d g m e nt is s h o w n t o pl a y a c o nstit ut e
r ol e i n pr o vi di n g a g ui d e f or ri g ht a cti o n a n d is t h e ‘‘ gl u e’’
t h at i nt e gr at es t h e v ari o us c o m p o n e nts of t h e  T F T.
K E Y  W O R D S:  Tri pl e F o nt  T h e or y, virt u e et hi cs, et h -
i c al d e cisi o n - m a ki n g, f or m al a n d  m at eri al c o o p er ati o n,
Pri n ci pl e of  D o u bl e  Eff e ct, et hi c al t h e ori es, pr a cti c al
j u d g m e nt
Et hi c al d e cisi o n - m a ki n g  m o d els
T h er e is n o dis p ut e t h at all  m or al t h e ori es c o nt ai n
s o m e tr ut h a b o ut t h e  m or al lif e.  T y pi c all y, t h e
lit er at ur e is fill e d  wit h pr o p o n e nts of o n e p arti c ul ar
m or al t h e or y,  w hi c h is oft e n pitt e d a g ai nst ot h er
t h e ori es.  O n t h e ot h er h a n d, s o m e h a v e a d v o c at e d
t h at it is  m or e pl a usi bl e t o g et a b ett er i nsi g ht i nt o
m or al iss u es a n d et hi c al c o n d u ct b y usi n g or c o m -
bi ni n g s e v er al t h e ori es.  O n e d o es n ot h a v e t o a c c e pt
a p arti c ul ar et hi c al t h e or y i n its e ntir et y t o u n d er -
st a n d, f or e x a m pl e, t h e i m p ort a n c e of d ut y a n d
i nt e nti o n, as  w ell as cir c u mst a n c es a n d c o ns e q u e n c es
f or  m or al e v al u ati o n. It is cl e ar t h at diff er e nt  m or al
t h e ori es h el p us t o i d e ntif y t h e  m or all y r el e v a nt as -
p e ct of h u m a n a cti o ns, b ut t h e y d o n ot gi v e a
c o m pl et e a n d c o m pr e h e nsi v e a c c o u nt of  w h at c o n -
stit ut es a  m or al a ct.  T h e iss u e, t h er ef or e, is n ot
w h et h er a p arti c ul ar  m or al t h e or y c o nt ai ns  m or all y
r el e v a nt tr ut hs, b ut  w h et h er t h er e e xists a t h e or y ( or
t h e p ossi bilit y of d e v el o pi n g a t h e or y) t h at att e m pts
t o s u bs u m e t h e tr ut hs of ot h er t h e ori es. I n ot h er
w or ds, is t h er e a p ossi bilit y of a  m ast er t h e or y t h at
c a n gi v e a s u bst a nti al or c o m pl et e a c c o u nt of  m or al
a cti o ns? S o m e a ut h ors h a v e att e m pt e d t o d e v el o p
s u c h a t h e or y or et hi c al d e cisi o n - m a ki n g  m o d el t h at
att e m pts t o t a k e i nt o a c c o u nt t h e  m aj or  m or al t h e -
ori es a n d a p pr o a c h es. F or i nst a n c e,  C arr oll a n d
B u c h h olt z ( 2 0 0 0) s u g g est t h e us e of a n et hi cs s cr e e n
t h at c o m bi n es a c o n v e nti o n al a p pr o a c h ( p ers o n al,
or g a ni z ati o n al, s o ci et al, i nt er n ati o n al st a n d ar ds a n d
n or ms), a pri n ci pl es a p pr o a c h ( et hi c al pri n ci pl es of
j usti c e, ri g hts, utilit ari a nis m, a n d t h e g ol d e n r ul e),
a n d a n et hi c al t ests a p pr o a c h ( et hi c al t ests of c o m -
m o n s e ns e, o n e’s b est s elf, p u bli c dis cl os ur e, v e nti -
l ati o n, p uri fi e d i d e a, a n d g a g t est) i n or d er t o
d et er mi n e  w h et h er a p arti c ul ar c o urs e of a cti o n is
m or all y a c c e pt a bl e.  T h e dif fi c ult y is t h at it is l eft t o
t h e i n di vi d u al t o d et er mi n e  w h at  mi x of g ui d eli n es
o u g ht t o b e us e d as t h e et hi cs s cr e e n.
P ost et al. ( 2 0 0 2, p. 1 3 8) us e a n a n al yti c al
fr a m e w or k t h at c o m p ar es t h e r es ult of t hr e e q u es -
ti o ns b as e d o n utilit y ( d o b e n e fits e x c e e d c ost?),
S ure n dr a  Arj o o n is a n  Ass oci ate Pr ofess or of  B usi ness  Et hics at t he
U ni versit y of t he  West I n dies,  Tri ni d a d.  He h as ser ve d as
C h air,  De p art me nt of  M a n age me nt St u dies a n d as  Ass oci ate
De a n, F ac ult y of S oci al Scie nces.  He is als o  Vice Presi de nt of
t he  Tri ni d a d  &  T o b ag o  Ec o n o mics  Ass oci ati o n.  His  w or k h as
a p pe are d i n t he J o ur n al of  B usi n ess  Et hi cs, J o ur n al of
M ar k ets a n d  M or alit y,  Gl o b al  D e v el o p m e nt St u di es,
A p pli e d Fi n a n ci al  E c o n o mi cs, a n d S o ci al a n d  E c o n o mi c
St u di es.
J o ur n al of  B usi n ess  Et hi cs ( 2 0 0 7) 7 1: 3 9 5 – 4 1 0 S pri n g er 2 0 0 6
D OI 1 0. 1 0 0 7 /s 1 0 5 5 1 - 0 0 6 - 9 1 4 2 - 1
ri g hts ( ar e h u m a n ri g hts r es p e ct e d?), a n d j usti c e ( ar e
b e n e fits a n d c osts f airl y distri b ut e d?).  T h e d e cisi o n -
m a ki n g r ul e s u g g est e d is: ( 1) if t h e a ns w er t o all t hr e e
q u esti o ns is ‘‘ y es’’, t h e n t h e a cti o n is  m or all y et hi c al,
( 2) if t h e a ns w er t o all t hr e e q u esti o ns is ‘‘ n o’’, t h e n
t h e a cti o n is pr o b a bl y u n et hi c al, a n d ( 3) if t h e a n -
s w ers ar e ‘‘ mi x e d’’, t h e n pri oriti es s h o ul d b e assi g n e d
t o o n e of utilit y, ri g hts, or j usti c e.  T his a n al yti c al
fr a m e w or k t h er ef or e b e c o m es a d h o c a n d s u bj e cti v e.
V el as q u e z ( 2 0 0 2) als o a d v o c at es t h e i nt e gr ati o n of
utilit y, ri g hts, j usti c e, a n d c ari n g i n  m a ki n g  m or al
j u d g m e nts.  M a cl a g a n ( 2 0 0 3), as  w ell, att e m pts a
s y nt h esis b y utili zi n g a c h e c klist of q u esti o ns d eri v e d
fr o m g e n er al  m or al t h e ori es t o d e v el o p a fr a m e w or k
f or c as e a n al ysis.  As p art of t his fr a m e w or k, t h e
e v al u ati o n of iss u es a n d t h e r es ol uti o n of dil e m m as
ar e e x a mi n e d u n d er diff er e nt  m or al t h e ori es s u p -
p ort e d b y t h e us e of  m or al i m a gi n ati o n.
B u c h h olt z a n d  R os e nt h al ( 1 9 9 8, p. 4 3) ar g u e t h at
wit h o ut s o m e c o m pr e h e nsi v e  m or al t h e or y, s e v er al
pr o bl e ms aris e: ( 1) h o w ar e  w e t o d e ci d e  w hi c h
t h e or y t o a p pl y i n a gi v e n sit u ati o n? ( 2)  w h at
g ui d eli n es ar e  w e t o us e i n a p pl yi n g t h es e diff er e nt
t h e ori es a n d a p pr o a c h es? ( 3)  w h at crit eri a d et er mi n e
w hi c h t h e or y is b est f or a gi v e n pr o bl e m? a n d ( 4)
w h at d o  w e d o if t h e a p pli c ati o n of diff er e nt t h e ori es
r es ults i n t ot all y diff er e nt c o urs es of a cti o n?  R at h er
t h a n s y nt h esi zi n g e xisti n g t h e or eti c al alt er n ati v es, or
pr o vi di n g a b al a n c e of r ul es a n d pri n ci pl es,  B u c -
h h olt z a n d  R os e nt h al ( 1 9 9 8) off er a r a di c al r e c o n -
str u cti o n of o n e’s u n d erst a n di n g of  w h at it is t o t hi n k
m or all y b y e x a mi ni n g t h e s elf as i n h er e ntl y s o ci al,
c o m m u nit y d y n a mi cs,  m or al r e as o ni n g, a n d v al u es.
Cr o c k ett ( 2 0 0 5) n ot es t h at s o ci al a n d  m or al iss u es i n
b usi n ess h a v e dr a w n att e nti o n t o a g a p b et w e e n
t h e or y a n d pr a cti c e a n d h a v e f u ell e d t h e s e ar c h f or a
r e c o n cili n g p ers p e cti v e, a n d t h at t h e n e e d f or a n
a p pr o pri at e  m or al t h e or y r e m ai ns a criti c al i niti ati v e,
b ut a d a u nti n g o n e.  W h etst o n e ( 2 0 0 1) p oi nts o ut
t h at t h e r e alit y of c o m pl e x iss u es s u g g ests a pr a cti c al
us er -fri e n dl y d e cisi o n  m o d el c o m bi ni n g a ct - ori -
e nt e d a p pr o a c h es a n d virt u e et hi cs, a n d n ot es t h at
t h er e is a p ositi v e tr e n d i n t his dir e cti o n.  E x a m pl es of
t his tr e n d ar e:  H os m er’s ( 1 9 9 4)  m ulti pl e a n al ysis
w hi c h as ks d e cisi o n - m a k ers t o c o nsi d er et hi c al
pr o bl e ms fr o m v ari o us pri n ci pl es i n cl u di n g virt u e,
C a v a n a u g h et al.’s ( 1 9 9 5) utilit y -ri g hts a n d d uti es -
j usti c e - c ari n g  m o d el, a n d  D e  G e or g e’s ( 1 9 9 9) st e ps
of a g e n er al  m or al a n al ysis.
W hil e  W h etst o n e ( 2 0 0 1) f o c us es o n t h e pr a cti c al
a p pli c ati o n of et hi c al p ers p e cti v es b y b usi n ess  m a n -
a g ers a n d l e a d ers s e e ki n g t o pr o m ot e  m or al d e v el -
o p m e nt a n d  m or al r e as o ni n g b y c o m pli m e nti n g
a virt u e et hi cs p ers p e cti v e t o d e o nt ol o gi c al a n d
t el e ol o gi c al s yst e ms of  m or al r e as o ni n g, o ur
p a p er gr o u n ds a virt u e et hi cs p ers p e cti v e i nt o a
p hil os o p hi c al fr a m e w or k of t h e  Tri pl e F o nt  T h e or y
( T F T) as e n u n ci at e d b y  T h o m as  A q ui n as ( 1 9 4 8, p p.
1 – 1 1, 1 8).  T y pi c all y, c o n c e pts of a  T h o misti c n at ur al
l a w et hi cs ( e. g., virt u e, pri n ci pl e of d o u bl e eff e ct,
f or m al a n d  m at eri al c o o p er ati o n, ri g hts a n d d uti es,
a n d pr a cti c al j u d g m e nt) ar e pr es e nt e d as dis p ar at e
el e m e nts.  T his p a p er s e e ks t o i nt e gr at e t h es e c o n -
c e pts u n d er t h e  T F T f or  m or al e v al u ati o n of h u m a n
a cts; as  w ell, it att e m pts t o i nt e gr at e t h e c o n c e pt u al
c o m p o n e nts of ot h er  m aj or  m or al t h e ori es i nt o a
s yst e m ati c i nt er n all y c o nsist e nt d e cisi o n - m a ki n g
m o d el t h at h as a t h e or eti c al b asis.  T his p a p er,
t h er ef or e, pr o vi d es a  m or e g e n er al fr a m e w or k of t h e
T F T t h a n tr a diti o n all y pr es e nt e d. Pr a cti c al r e as o n or
j u d g m e nt is s h o w n t o pl a y a c o nstit uti v e r ol e i n
pr o vi di n g a g ui d e f or ri g ht a cti o n t o b e p erf or m e d
h er e a n d n o w.  T his p a p er als o a d v a n c es  R o b ert
L o u d e n’s t h esis t h at virt u e t h e or y o u g ht t o b e i n -
cl u d e d i n a n y a d e q u at e j usti fi c ati o n of  m or alit y a n d
pr o p os es t h e n e e d t o i nt e gr at e or c o or di n at e n oti o ns
of virt u e i nt o v ari o us a ct - ori e nt e d or pri n ci pl es -
b as e d et hi cs ( L o u d e n, 1 9 8 4).
T h e  T ri pl e  F o nt  T h e o r y
T h er e is n o  m e nti o n of t h e  T F T i n a n y of t h e
l e a di n g t e xt b o o ks i n  B usi n ess  Et hi cs or  B usi n ess a n d
S o ci et y (s e e f or e x a m pl e,  B o atri g ht, 2 0 0 3;  B u c -
c h h olt z a n d  R os e nt h al, 1 9 9 8;  C arr oll a n d  B u c c h olt z,
2 0 0 0;  D o n al ds o n a n d  W er h a n e, 1 9 9 6; P ost et al.,
2 0 0 2;  V el as q u e z, 2 0 0 2;  W eiss, 2 0 0 3).  T h e  T F T,
i d e nti fi es t hr e e s o ur c es or d et er mi n a nts or c o nstit u -
e nts of  m or alit y: ( 1) t h e  m or al o bj e ct or e n d of t h e
a cti o n, ( 2) t h e s u bj e cti v e or p ers o n al i nt e nti o n of t h e
a g e nt, a n d ( 3) t h e cir c u mst a n c es i n cl u di n g c o ns e -
q u e n c es.  B ar nsl e y ( 1 9 7 2, p. 5 0) a c k n o wl e d g es t h at a
W est er n c o n c e pti o n of  m or alit y r e q uir es c o nsi d er -
ati o n of all t hr e e c o m p o n e nts: t h e e xt e nt of a p er -
s o n’s k n o wl e d g e of t h e sit u ati o n a n d t h e ri g ht n ess
a n d  wr o n g n ess of t h e a ct its elf ( m or al o bject ), t h e
m oti v es of t h e a g e nt ( i nte nti o n), a n d t h e c o n diti o ns
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u n d er  w hi c h t h e a g e nt a cts ( circ u mst a nces).  Cr o c k ett
( 2 0 0 5) als o i d e nti fi es a n d c o n fir ms t h es e t hr e e
c o m p o n e nts i n e v al u ati n g t h e  m or alit y of h u m a n
a cts.  A  N e ws w e e k arti cl e ( U n d er w o o d, 1 9 9 7)  w hi c h
dis c uss es  w h et h er t h e cl o ni n g of h u m a n b ei n gs c a n
b e et hi c all y j usti fi e d, hi g hli g hts all t hr e e el e m e nts:
‘‘ S o m e et hi cists r e g ar d t h e cl o ni n g of h u m a ns as
i n h er e ntl y e vil, a  m or all y u nj usti fi a bl e i ntr usi o n i nt o
h u m a n lif e ( m or al o bject ).  Ot h ers  m e as ur e t h e
m or alit y of a n y a ct b y t h e i nt e nti o ns b e hi n d it
(i nte nti o n); still ot h ers ar e c o n c er n e d pri m aril y  wit h
t h e c o ns e q u e n c es (circ u mst a nces /c o nse q ue nces).’’  Al -
t h o u g h all t hr e e el e m e nts d o n ot h a v e t h e s a m e
i m p ort a n c e, t h e y all n e e d t o b e c o nsi d er e d as t hr e e
disti n ct c o m p o n e nts  w h e n dis c er ni n g  w h et h er a
p arti c ul ar h u m a n a ct is  m or all y g o o d or e vil, a n d all
t hr e e p arts  m ust b e g o o d f or a n y h u m a n a ct t o b e
m or all y g o o d. I n ot h er  w or ds, a  m or all y g o o d o bj e ct
m ust b e c h os e n, t h e  m oti v e t h at pr o m pts t h e a cti o n
m ust b e g o o d, a n d t h e att e n d a nt cir c u mst a n c es  m ust
als o b e g o o d. If a n y si n gl e el e m e nt a m o n g t h e
d et er mi n a nts is l a c ki n g i n g o o d n ess, t h e a cti o n is
m or all y illi cit. Fr o m a n a n al yti c al p ers p e cti v e, it is
l e giti m at e t o s plit el e m e nts t o disti n g uis h i n or d er t o
u nit e.  T h e r ol es pl a y e d b y t h e  m or al o bj e ct a n d
s u bj e cti v e i nt e nti o n ar e pri m ar y  m or al el e m e nts or
d et er mi n a nts of  m or alit y,  w hil e t h e cir c u mst a n c es
a n d c o ns e q u e n c es ar e t h e diff er e nt c o n diti o ns s ur -
r o u n di n g t h e a ct or a c ci d e nt al d et er mi n a nts.
T h e  T F T pr o vi d es a l e giti m at e b asis f or c o m -
bi ni n g i nsi g hts of t h e i nt er pl a y of t h e  m or all y r el e -
v a nt f e at ur es of diff er e nt  m or al t h e ori es i nt o a
c o nsist e nt i nt e gr at e d t h e or y f or t h e  m or al e v al u ati o n
of h u m a n a cts. S o m e of t h e  m aj or t h e ori es e m p h a -
si z e o n e or t w o of t h es e el e m e nts. F or e x a m pl e,
c o ntr a ct ari a nis m a n d l e g alis m 1 c o n c e ntr at e o n o nl y
t h e first el e m e nt; d e o nt ol o gi c al et hi cs f o c us es o n t h e
s e c o n d el e m e nt ( d ut y f or d ut y’s s a k e); utilit ari a nis m,
c o ns e q u e nti alis m, a n d pr o p orti o n alis m c o m e u n d er
t h e t hir d el e m e nt; sit u ati o n et hi cs s a ys t h e cir c u m -
st a n c es ( or t h e cir c u mst a n c e pl us i nt e nti o n) d et er -
mi n e t h e  m or al c h ar a ct er of a n a ct.  E a c h of t h e
c o nstit u e nt el e m e nts of t h e  T F T is dis c uss e d b el o w.
T he  m or al o bject
T h e pri n ci p al crit eri o n of  m or al e v al u ati o n is t h e
m or al o bj e ct,  w hi c h is t h e r e alit y t o w ar d  w hi c h t h e
a cti o n t e n ds.  T h e o bj e ct d esi g n at es a s p e ci fi c r e alit y,
w hi c h s h a p es t h e  m or al lif e a n d pr o vi d es a n i d e nti -
fi a bl e d es cri pti o n of a  m or al sit u ati o n. S o m e p hi -
l os o p h ers disti n g uis h b et w e e n t h e  m at eri al o bj e ct
a n d t h e f or m al o bj e ct (s e e f or e x a m pl e,  C ess ari o,
2 0 0 1).  T h e  m at eri al o bj e ct is ass o ci at e d  wit h t h e
e xt er n al a cti o n,  w hil e t h e f or m al o bj e ct s p e ci fi es a n
o p er ati o n a n d its e n d (t h e s o - c all e d e n d of t h e o b -
j e ct).  C o nsi d er t h e c as e of t h e  m at eri al o bj e ct of
killi n g. I n or d er t o a d e q u at el y d et er mi n e t h e
m or alit y of t his a cti o n of killi n g, o n e n e e ds t o dis -
c er n t h e e n d of t h e a cti o n or f or m al o bj e ct. F or
e x a m pl e, t h e d eli b er at e killi n g ( m at eri al o bj e ct) of a n
i n n o c e nt lif e c o nstit ut es  m ur d er (f or m al o bj e ct).
Ri g hts a n d d uti es ar e t h e  m at eri al o bj e cts f or t h e
f or m al o bj e ct of j usti c e.  T h e s a m e  m at eri al o bj e ct
c a n als o h a v e diff er e nt f or m al o bj e cts. I n t h e c as e of
t a ki n g  m o n e y fr o m a b a n k a c c o u nt, it is l e giti m at e if
y o u ar e t h e o w n er; it c o nstit ut es t h eft if it b el o n gs t o
a n ot h er p ers o n ( wit h o ut his or h er k n o wl e d g e or
a p pr o v al).
Iss u es p ert ai ni n g t o ri g hts a n d r es p o nsi biliti es ar e
als o t o b e c o nsi d er e d u n d er t h e  m or al o bj e ct si n c e
t h e y dir e ctl y aff e ct t h e n at ur e of t h e a ct.  A ri g ht is
s o m et hi n g o n e c a n cl ai m d u e i n j usti c e; it is t h e
m or al p o w er t o d o, t o h ol d, or t o e x a ct s o m et hi n g.
R es p o nsi bilit y or d ut y is d e fi n e d as t h e  m or al o bli -
g ati o n t o d o or t o o mit s o m et hi n g.  A ri g ht is i n f a ct
t h e r e v ers e si d e of a d ut y, a n d vi c e v ers a ( e. g., si n c e I
h a v e ri g hts, y o u h a v e t h e d ut y t o all o w  m e  w h at e v er
m y ri g hts e ntitl e  m e t o). I n t h e or y, 2 t h er e is n o r e al
c o n fli ct b et w e e n ri g hts a n d ri g hts, ri g hts a n d d uti es,
a n d d uti es a n d d uti es. I n s u c h c as es, t h e str o n g er
ri g ht or d ut y pr e v ails; t h e  w e a k er ri g ht or d ut y c e as es
t o b e a ri g ht or d ut y.  C o n fli ct sit u ati o ns  m a y aris e
eit h er  w h e n o n e p ers o n cl ai ms t h e ri g ht t o d o a
c ert ai n t hi n g a n d a n ot h er cl ai ms t h e ri g ht t o pr e v e nt
hi m or h er, or  w h e n t w o p ers o ns cl ai m t h e s a m e
t hi n g. S o m e g e n er al n or ms or g ui d eli n es i n r es ol vi n g
c o n fli cts of ri g hts a n d d uti es i n cl u d e: a hi g h er l a w
pr e v ails o v er a l o w er, a cl e ar er titl e pr e v ails o v er a
l ess cl e ar, t h e c ert ai n b ef or e a d o u btf ul, p a yi n g a d e bt
b ef or e gi vi n g a gift, a  m or e i m p ort a nt  m att er  will
pr e v ail o v er a l ess er o n e, a  m or e n e c ess ar y a n d ur -
g e nt g o o d t o o n e l ess n e c ess ar y a n d ur g e nt, t h e ri g hts
of hi g h er -r a n ki n g p ers o ns s u p er c e d e t h os e of l o w er
o n es, t h e ri g ht of s o m e o n e h a vi n g a cl os er r el a -
ti o ns hi p pr e v ails, t h e  m or e c o m m o n g o o d pr e v ails
o v er t h e i n di vi d u al g o o d, a n d t h e  wi d er s o ci al or d er
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pr e v ails ( F a g ot h e y, 1 9 5 9;  Hi g gi ns, 1 9 9 2). I n pr a c -
ti c e, d et er mi ni n g  w hi c h ri g ht or d ut y is t h e str o n g er
c a n b e c o m e e x c e e di n gl y i ntri c at e a n d b e y o n d t h e
c o m p et e n c e of t h e or di n ar y p ers o n.  Alt h o u g h t h e
n or ms cit e d a b o v e c a n h el p, t h er e ar e  m a n y c as es i n
w hi c h t h e a ns w ers ar e n ot cl e ar - c ut a n d pr a cti c al
j u d g m e nt is n e c ess ar y.
T h e  m or al o bj e ct is t h er ef or e t h e h u m a n a ct its elf
a n d  w h at e v er it n e c ess aril y i n v ol v es. S o m e q u esti o ns
t h at o n e c a n c o nsi d er i n e v al u ati n g t h e  m or al o bj e ct
ar e:  D o es it vi ol at e a n y h u m a n ri g hts or a n y j ust
l a ws?  D o es it f ul fil c o ntr a ct u al d uti es? Is it i n
a c c or d a n c e  wit h distri b uti v e j usti c e? Is it a disl o y al
a cti o n?  D o es it c o ntri b ut e t o c o m m u nit y or pr o m ot e
ot h er et hi c al v al u es?  Ar e t h er e a n y b ett er alt er n a -
ti v es?  H as t h e et hi c al iss u e or pr o bl e m b e e n pr o p erl y
d e fi n e d (f a cts, c o n fli cts of ri g hts, d uti es, a n d v al u es)?
W h o ar e t h e st a k e h ol d ers t h at  m a y b e aff e ct e d? Is
t h er e a p ossi bilit y f or s c a n d al?  W h at is t h e s y m b oli c
p ot e nti al of t h e a cti o n a n d p er c e pti o ns of ot h ers? If
h u m a n a cts d o n ot h a v e d e fi nit e  m or al c h ar a ct er i n
t h eir  m or al o bj e cts, t h at is, if t h e o bj e ct d o es n ot
m a nif est t h e g o o d or e vil of t h e a ct, t h e n  w e l o o k t o
t h e ot h er pri m ar y el e m e nt (t h e s u bj e cti v e or p er -
s o n al i nt e nti o n).  T h e d et er mi n ati o n of t h e  m or al
o bj e ct is c o nstit ut e d t hr o u g h t h e r el ati o ns hi p b e -
t w e e n t h e h u m a n a ct its elf a n d pr a cti c al j u d g m e nt.
S u bjecti ve or pers o n al i nte nti o n
As  w e h a v e s e e n, t h e  m or al o bj e ct is t h e  m att er of
t h e h u m a n a ct; t h e i nt e nti o n or e n d r ef ers t o t h e
s u bj e ct or p ers o n a n d is t h e  m oti v e f or  w hi c h a
p ers o n c o m mits a g o o d or e vil a ct. F or mi n g a n
i nt e nti o n, i n fr e el y c h o osi n g, is n ot a  m att er of
h a vi n g a n i nt er n al f e eli n g, i m pr essi o n or f oll o wi n g
a d vi c e, b ut it is a  m att er of s etti n g o n es elf t o d o
s o m et hi n g.  T h e i nt e nti o n of t h e a ct h as t h e si g ni fi -
c a n c e it h as i n t h e i d e nti fi c ati o n a n d e v al u ati o n of
t h e a ct, pr e cis el y b e c a us e c h oi c e h as t h e cr e ati v e s elf -
c o nstit uti v e i m p ort a n c e it h as. Fr e n c h ( 1 9 9 0) als o
hi g hli g hts t h e i m p ort a n c e a n d r ol e of i nt e nti o n i n
m or al e v al u ati o n.
I nt e nti o n is a n a ct of t h e  will, s o t h at h u m a n a cts
p erf or m e d e xt er n all y u n d er t h e c o m m a n d of t h e  will
t a k e t h eir  m or alit y first a n d f or e m ost fr o m t h e  will
its elf. F or e x a m pl e, if I i nt e n d t o st e al, b ut f or
w h at e v er r e as o n, I a m u n a bl e t o i m pl e m e nt  m y pl a n,
I h a v e c o m mitt e d fr o m a  m or al st a n d p oi nt, a n a ct of
t h eft.  T h e e xt er n al a ct a d ds s o m et hi n g t o t h e i nt er n al
a ct of t h e  will b y p erf e cti n g t h e a ct.  A p ers o n  w h o
i nt e n ds t o d o a g o o d d e e d, b ut f ails t o c arr y o ut t h e
i nt e nti o n, h as l ess g o o d i n his or h er c o n d u ct t h a n
a n ot h er  w h o h as t h e s a m e g o o d i nt e nti o n a n d f ul fils
it b y p erf or mi n g t h e e xt er n al g o o d d e e d.  T h e
g o o d n ess or  m ali c e of h u m a n a cts is t h er ef or e f o u n d
i n t h e i nt er n al a ct of t h e  will, e v e n if it is n ot
e xt eri ori z e d.  H o w e v er, t h e e xt er n al a ct c a n  m a nif est
t h e i nt e nsit y of t h e i nt er n al a ct a n d t h er e b y i n cr e as e
its  m or alit y f or g o o d a n d e vil.
I n e v al u ati n g t h e s u bj e cti v e i nt e nti o n, t h e c o n c e pt
of c o o p er ati o n i n i nj usti c e or e vil is als o c o nsi d er e d.
M el e ( 1 9 9 7, p. 7 0) i d e nti fi es t hr e e  w a ys of dir e ct
c o o p er ati o n i n a n ot h er p ers o n’s a cti o ns: ( 1) i m m e -
di at e p arti ci p ati o n ( e. g., p arti ci p ati n g dir e ctl y i n
a n ot h er’s a cti o n or gi vi n g t o t h e n e c ess ar y a p pr o v al),
( 2) c oll a b or ati o n ( e. g., c arr yi n g o ut s o m e  m a n d at or y
a cti o n or c o ntri b uti n g i nf or m ati o n t h at pr o m ot es t h e
a cti o n), a n d ( 3) o missi o n ( e. g., n ot l etti n g ot h ers
k n o w, c orr e cti n g or p ers u a di n g ot h ers  w h e n it c a n
b e d o n e, a n d t h er e e xists r e as o n a bl e p ossi biliti es f or
t h e a cti o n t o b e p erf or m e d ef fi c a ci o usl y, n ot t o
i m p e d e a n illi cit a cti o n  w h e n  w e h a v e t h e a bilit y of
d oi n g s o, n ot t o d e n o u n c e h ar mf ul c o n d u ct or i m -
m or al b e h a vi or, t o c o n c e al a n i m m or al a cti o n if s u c h
c o n c e al m e nt eff e cti v el y i n fl u e n c es its a c c o m plis h -
m e nt, or t o pr ot e ct t h os e  w h o a ct irr es p o nsi bl y s o
t h at t h e y c a n c o nti n u e b e h a vi n g u n et hi c all y).
C o o p er ati o n c a n t a k e t w o f or ms: ( 1) f or m al a n d ( 2)
m ateri al . F or m al c o o p er ati o n o c c urs  w h e n o n e n ot
o nl y h el ps a n ot h er p ers o n t o c o m mit a n i m m or al
a ct, b ut als o j oi ns i n t h e ot h er p ers o n’s i m m or al
i nt e nti o n. It  m a k es a p ers o n f ull y r es p o nsi bl e f or
w h at e v er is d o n e i n t h e c o urs e of a n a cti o n. S u c h
c o o p er ati o n is al w a ys  wr o n g a n d c a n n ot b e j usti fi e d
u n d er a n y cir c u mst a n c es.  M at eri al c o o p er ati o n, o n
t h e ot h er h a n d, o c c urs  w h e n o n e d o es n ot i nt e n d t o
t a k e p art i n a n ot h er p ers o n’s i m m or al a ct, b ut
k n o wi n gl y t a k es p art i n t h e i m m or al a ct b y s o m e a ct
t h at is n ot its elf i m m or al.
S o m e f a ct ors t o c o nsi d er  wit h r es p e ct t o  m at eri al
c o o p er ati o n i n cl u d e: ( 1) t h e a m o u nt of e vil t h at
ot h ers  will b e e n a bl e d t o d o b y  m y c o o p er ati o n, ( 2)
t h e a m o u nt of e vil t h at  will h a p p e n t o o n e if o n e
r ef us es t o c o o p er at e, ( 3) t h e cl os e n ess or pr o xi mit y
wit h  w hi c h  m y c o o p er ati v e a ct is c o n n e ct e d  wit h
t h e e vil a ct of t h e pri n ci p al a g e nt, a n d ( 4) gr e at er
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r e as o n is r e q uir e d f or i n dis p e ns a bl e c o o p er ati o n.  A
g e n er al st a n d ar d b y  w hi c h t o e v al u at e  w h et h er
c o o p er ati o n as a n a cti o n is f or m al or  m at eri al is gi v e n
b y t hr e e c o n diti o ns: ( 1) if t h e a g e nt d o es n ot  will t h e
w h ol e o p er ati o n, ( 2) if t h e a g e nt’s p art i n t h e
o p er ati o n is n ot i ntri nsi c all y  wr o n g, a n d ( 3) if t h er e
is pr o p orti o n at e n e e d f or c o o p er ati o n. If t h es e
c o n diti o ns ar e pr es e nt, t h e c o o p er ati o n  m a y b e
j u d g e d t o b e  m at eri al, a n d s o t h e a cti o n of t h e a g e nt
is n ot i m m or al. If a n y of t h e m is l a c ki n g, t h e n t h e
c o o p er ati o n is f or m al a n d t h e a g e nt is  m or all y
r es p o nsi bl e. F or t h e t hir d c o n diti o n,  M el e ( 1 9 9 7)
s u g g est t h e c o nsi d er ati o n of t h e f oll o wi n g q u esti o ns:
W h at ar e t h e o bj e cti v e r e as o ns f or c o o p er ati o n? Is
t h er e a n o bli g ati o n or p ossi bilit y of o bstr u cti n g t h e
ot h er p ers o n’s a cti o n?  W h at is t h e  m or al gr a vit y of
t h e ot h er p ers o n’s a cti o n?  W h at is t h e pr o xi m at e
c a us e f or t h e c o o p er ati o n?  M at eri al c o o p er ati o n if
p ossi bl e o u g ht t o b e a v oi d e d, ot h er wis e pr u d e n c e
s u g g ests t h at s o m e pr e c a uti o n s h o ul d b e k e pt i n
mi n d: a v oi d t h e p ossi bilit y of s c a n d al; a v oi d f als e
r ati o n ali z ati o n or j usti fi c ati o n of ot h er’s a cti o ns; a n d
c o nsi d er c ar ef ull y  w h et h er c o o p er ati o n is j usti fi e d
( M el e, 1 9 9 7).
T o d e m o nstr at e  w h et h er o n e is c o o p er ati n g
m at eri all y or f or m all y, c o nsi d er t h e c as e of a  m a n a g er
of a f o o d pr o c essi n g pl a nt, p art of  w h os e s al es ar e t o
d e v el o pi n g c o u ntri es.  T h e  m a n a g er k n o ws t h at a
c ert ai n pr o d u ct,  w hi c h t h e c o m p a n y e x p orts, is
p ot e nti all y lif e t hr e at e ni n g. S p e ci fi c all y, t h e  m a n a g er
k n o ws t h at if a c ert ai n s hi p m e nt is a p pr o v e d, a
n u m b er of pr e g n a nt  w o m e n ar e g oi n g t o s uff er v er y
dir e c o ns e q u e n c es d uri n g t h eir pr e g n a n c y, p er h a ps
e v e n d e at h of  m ot h er a n d c hil d.  T h e  m a n a g er als o
k n o ws t h at if t his s hi p m e nt is n ot a p pr o v e d, h e or s h e
will b e fir e d a n d s o m e o n e els e  wit h a l ess d eli c at e
c o ns ci e n c e  w o ul d s o o n ass u m e his or h er p ositi o n a n d
w o ul d i n d e e d a p pr o v e t h e s hi p m e nt. I n t his c as e, if
t h e  m a n a g er a p pr o v es t h e s hi p m e nt, h e or s h e f or -
m all y c o o p er at es i n t h e u nj ust a ct (s u p pl yi n g a n u ns af e
or lif e -t hr e at e ni n g pr o d u ct t o t h e c ust o m er), a n d is
m or all y r es p o nsi bl e f or t his a ct.  O n t h e ot h er h a n d, if
s h e r ef us es, t h e n of c o urs e, s h e d o es n ot e n g a g e i n t h e
a ct a n d als o a v oi ds  m at eri al c o o p er ati o n.
Wit h r e g ar ds t o t h e r el ati o ns hi p b et w e e n t h e
m or al o bj e ct a n d t h e s u bj e cti v e i nt e nti o n, a  m or all y
u pri g ht i nt e nti o n c a n n ot  m a k e a b a d a cti o n or  m or al
o bj e ct g o o d (t h e e n d d o es n ot j ustif y t h e  m e a ns),
alt h o u g h it c a n  m a k e a g o o d a cti o n b a d, a n d a b a d
a cti o n  w ors e. I n ot h er  w or ds, if t h e o bj e ct of a n a ct
is e vil as  w ell as p oss essi n g a n e vil e n d or i nt e nti o n,
t h e n t h e  m ali c e of t h e a ct i n cr e as es. Fi n all y, a n
i ntri nsi c all y e vil a ct c a n n ot b e  m a d e g o o d b y t h e e n d
s o u g ht. S o m e q u esti o ns t h at o n e c a n c o nsi d er i n
e v al u ati n g t h e i nt e nti o n ar e: Is h o n est y t h e g o al t h at
is s o u g ht?  C o ul d t h e  m or al q u alit y of t h e i nt e nti o n
b e i m pr o v e d?  C a n y o u t a k e pri d e i n y o ur a cti o n?
A m I b ei n g tr u e t o  m ys elf?  C a n I r e as o n a bl y d ef e n d
t his p ositi o n?
Circ u mst a nces a n d c o nse q ue nces
Circ u mst a nces
Si n c e a cti o ns o c c ur  wit hi n c o n cr et e cir c u mst a n c es, it
is n e c ess ar y n ot o nl y t o e x a mi n e t h e  m or al o bj e ct
a n d p ers o n al i nt e nti o n, b ut als o t o c o nsi d er t h os e
cir c u mst a n c es,  w hi c h pr o vi d e t h e s etti n g f or a p ar -
ti c ul ar a cti o n.  T h e  w or d cir c u mst a n c e c o m es fr o m
t h e L ati n circ u m-st are w hi c h  m e a ns ‘ w h at st a n ds
ar o u n d’ a n d r ef ers t o t h os e sit u ati o ns t h at c o ntri b ut e
t o t h e  m or alit y of t h e a ct.  Cir c u mst a n c es of t h e
h u m a n a ct ar e t h er ef or e acci de nt al a n d ar e c o n diti o ns
w hi c h ar e o utsi d e t h e ess e n c e of a h u m a n a ct, b ut
n o n et h el ess aff e ct it.  T h e cl assi c al listi n g t o dis c er n
t h e cir c u mst a n c es of a h u m a n a ct is a c c o m plis h e d b y
a s eri es of s e v e n q u esti o ns: ( 1) cir c u mst a n c e of p er -
s o n – t h e a cti n g s u bj e ct ( w h o?) ( 2) cir c u mst a n c e of
q u alit y of t h e a ct – t h e t hi n g d o n e ( w h at?) ( 3) cir -
c u mst a n c e of pl a c e ( w h er e?) ( 4) cir c u mst a n c e of h el p
or i n fl u e n c es ( b y  w h at ai d?) ( 5) cir c u mst a n c e of
i nt e nti o n – i m m e di at e r e as o ns ( w h y?) ( 6) cir c u m -
st a n c e of  m o d e or  m a n n er i n  w hi c h t h e a ct is d o n e
( h o w?), a n d ( 7) cir c u mst a n c e of ti m e – ti m e aff e cts
t h e  m or alit y of t h e a ct ( w h e n?).  T h e  m ost n ot a bl e of
t h e cir c u mst a n c es ar e t h os e of i nt e nti o ns ( w h y?) a n d
t h e q u alit y of t h e a ct ( w h at?), as t h e y ar e  m or e
i nti m at el y ass o ci at e d  wit h t h e h u m a n a ct i n q u esti o n.
B ot h t h es e cir c u mst a n c es s h o ul d n ot h o w e v er b e
c o nf us e d  wit h t h e s u bj e cti v e i nt e nti o n a n d t h e  m or al
o bj e ct, r es p e cti v el y, as t h e cir c u mst a n c es ar e a d di -
ti o n al  m o di fi c ati o ns i n t h e p ers o n al i nt e nti o n of t h e
a g e nt or t h e  m or al o bj e ct.  Cir c u mst a n c es as s u c h,
r ef er t o s u c h c o nsi d er ati o ns as p erf or mi n g a n a cti o n
at t h e ri g ht ti m e, i n t h e ri g ht pl a c e, i n t h e ri g ht
m a n n er,  wit h t h e ri g ht p ers o n, a n d s o o n.
N o w it s o m eti m es a p p e ars t h at cir c u mst a n c es
s p e cif y a n a ct i n its  m or al c h ar a ct er or ess e n c e, i n
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ot h er  w or ds, it  m a y a p p e ar t o c h a n g e t h e  m or al
s p e ci es of a n a ct. Stri ctl y s p e a ki n g, cir c u mst a n c es ar e
w h at ar e t er m e d acci de nt als of a h u m a n a ct, a n d as
s u c h, a c ci d e nt als c a n n ot s p e cif y a n ess e n c e.  T w o
t y p es of cir c u mst a n c es c a n b e i d e nti fi e d: ( 1) aggr a-
v ati ng cir c u mst a n c es  w hi c h l e a v e t h e h u m a n a ct
u n c h a n g e d i n its c h ar a ct er or s p e ci es, a n d  m er el y
i nt e nsif y it, t h at is,  m a k e it b ett er or  w ors e, a n d ( 2)
s pecif yi ng cir c u mst a n c es  w hi c h c h a n g e t h e n at ur e of
t h e a ct, or  m or e pr e cis el y i ntr o d u c e a n e w el e m e nt
i nt o t h e a ct ( S mit h, 1 9 9 1:  C h a pt er 7).  A g gr a v ati n g
cir c u mst a n c es r e m ai n a c ci d e nt al a n d i n cr e as e or
d e cr e as e t h e  m or al gr a vit y of t h e a ct. S p e cif yi n g
cir c u mst a n c es ar e  m or e t h a n  m er e a c ci d e nt als or
cir c u mst a n c es; t h e y a m al g a m at e ess e nti all y  wit h t h e
a ct its elf. S u c h cir c u mst a n c es e nt er i nt o or s p e cif y
t h e  m or al o bj e ct.  O’ K e ef e ( 1 9 8 7, p. 3 3) pr o vi d es
s o m e i nstr u cti v e e x a m pl es t h at ill ustr at e t h e pr o p er
i d e nti fi c ati o n a n d disti n cti o n a m o n g t h e  m or al o b -
j e ct, p ers o n al i nt e nti o n a n d cir c u mst a n c es a n d c o n -
s e q u e n c es.
A n al ysis of c o ns e q u e n c es:  T h e p ri n ci pl e
of d o u bl e eff e ct
C o ns e q u e n c es, as ar e f or es e e n, f oll o w n at ur all y fr o m
t h e a ct, a n d s o ar e a n i nt e gr at e d as p e ct li k e t h e a ct
its elf.  C o ns e q u e n c es, li k e a g gr a v ati n g cir c u mst a n c es,
d o n ot of t h e ms el v es i ntri nsi c all y c h a n g e t h e  m or al
c h ar a ct er of t h e a ct, b ut c a n c h a n g e t h e  m or al gr a vit y
of t h e a ct, t h at is, i n cr e as e or d e cr e as e t h e g o o d n ess
or  m ali c e of t h e a ct.  C o ns e q u e n c es, n or m all y d o n ot
aff e ct t h e  m or al c h ar a ct er or n at ur e of t h e a ct e x c e pt
i ns of ar as t h e y ar e k n o w n a n d  will t h er ef or e b e c o m e
p art of t h e n at ur e of t h e a ct its elf ( W all a c e, 1 9 7 7).
H o w e v er, b a d c o ns e q u e n c es, t h o u g h u ni nt e n d e d,
ar e f or es e e n as f oll o wi n g fr o m  w h at is dir e ctl y i n -
t e n d e d, a n d  m a y b e r e as o n f or f or bi d di n g a n
ot h er wis e  m or al a cti o n. I n dif fi c ult c as es, t h e Pri n -
ci pl e of  D o u bl e  Eff e ct ( P D E) c a n b e a p pli e d.  T h e
P D E st at es t h at, gi v e n t h e f ul fil m e nt of f o ur c o n di -
ti o ns, a n a cti o n  wit h at l e ast o n e g o o d eff e ct a n d
wit h o n e or  m or e b a d eff e cts  m a y b e l e giti m at el y
p erf or m e d.  T h e f o ur c o n diti o ns of t h e P D E ar e: ( 1)
t h e a cti o n its elf  m ust b e  m or all y g o o d or at l e ast
m or all y i n diff er e nt, ( 2) t h e g o o d eff e ct  m ust n ot b e
o bt ai n e d t hr o u g h or b y  m e a ns of t h e b a d eff e ct, ( 3)
t h e b a d eff e ct  m ust n ot b e i nt e n d e d, b ut r at h er o nl y
t ol er at e d, a n d ( 4) t h er e  m ust b e a s uf fi ci e ntl y s eri o us
r e as o n t o j ustif y all o wi n g t h e e vil eff e ct.  Wit h r e -
g ar ds t o i nt e gr ati n g t h e P D E i nt o t h e g e n er al
fr a m e w or k of t h e  T F T, n ot e t h at t h e first c o n diti o n
is alr e a d y c o nsi d er e d u n d er t h e  m or al o bj e ct a n d t h e
t hir d c o n diti o n is c o nsi d er e d u n d er t h e s u bj e cti v e or
p ers o n al i nt e nti o n.
T h e P D E is a d o ctri n e t h at disti n g uis h es b et w e e n
t h e c o ns e q u e n c es of  w h at a p ers o n i nt e n ds a n d t h os e
c o ns e q u e n c es t h at ar e u ni nt e n d e d b ut f or es e e n, a n d
m a y b e a p pli c a bl e i n sit u ati o ns  w h er e a n a cti o n r e -
s ults i n at l e ast t w o eff e cts, o n e g o o d a n d o n e e vil.
F or c e nt uri es, et hi cists a n d  m or al t h e ol o gi a ns h a v e
a c c e pt e d t h e v ali dit y of t h e P D E a n d h a v e a p pli e d it
i n  m a n y ar e as of et hi c al d e cisi o n - m a ki n g, i n cl u di n g
q u esti o ns c o n c er ni n g st erili z ati o n, pr o p h yl a cti c d e -
vi c es, h u n g er f asts,  milit ar y stri k es, t er mi n al s e d ati o n,
a n d j ustif yi n g t h e us e of p o w erf ul p ai n -r eli e vi n g
dr u gs i n t h e c ar e of t er mi n all y ill p ati e nts ( Willi a ms,
2 0 0 1;  Gl y n n, 1 9 9 9;  K e e n a n, 1 9 9 3).  T ull y ( 2 0 0 5)
r e p orts t h at t hr o u g h o ut its r at h er l o n g hist or y, t h e
s c o p e of c as es t o  w hi c h t h e P D E h as b e e n a p pli e d
h as gr o w n a n d t h at t h e pri n ci pl e h as c o m e t o pl a y a n
i m p ort a nt r ol e i n a p pli e d et hi cs i n s e v er al ar e as
i n cl u di n g t h e  m or alit y of  w arf ar e,  m e di c al et hi cs, as
w ell as bi o et hi cs, a n d  m a y b e es p e ci all y h el pf ul t o
o n e c o nfr o nt e d b y a c o n fli ct of d uti es.  H e als o p oi nts
o ut s e v er al ar e as i n b usi n ess i n  w hi c h t h e P D E c a n
b e a p pli e d.  M as e k ( 2 0 0 0) als o a c k n o wl e d g es t h at t h e
d o u bl e eff e ct t hi n ki n g c a n b e us ef ul i n t h e fi el d of
b usi n ess et hi cs.  W o o d w ar d ( 2 0 0 1, p. 3) o bs er v es t h at
t h e P D E is a pri n ci pl e of  m or al t h e or y t h at l ess e ns
t h e o c c urr e n c e of  m or al dil e m m as, a n d s o, is pr ef -
er a bl e t o a t h e or y t h at r es ults i n  m or e dil e m m as; it is
n ot t h e o nl y  m or al pri n ci pl e t h at, if tr u e,  will h el p t o
r es ol v e  m or al dil e m m as, n or  will it r es ol v e all s u c h
dil e m m as. F or e x a m pl e,  T ull y ( 2 0 0 5) u n d ers c or es
t h at t h e P D E pr es e nts a s et of c o nstr ai nts o n a g e nts
a n d t h eir c h oi c es, c o nstr ai nts  w hi c h f u n cti o n as
n e c ess ar y c o n diti o ns f or li cit b e h a vi or. It is t o b e
f ull y u n d erst o o d i n a n at ur al l a w fr a m e w or k al o n g -
si d e a s et of e x c e pti o nl ess pr o hi biti o ns t h at  w o ul d
l e a d t o t h e c o n cl usi o n t h at: ( 1) it is n ot p er missi bl e t o
m ar k et a pr o d u ct t h at o n e k n o ws is i ntri nsi c all y
h ar mf ul t o a b asi c h u m a n g o o d, a n d ( 2) it is n ot
p er missi bl e t o  m ar k et a pr o d u ct t h at pr o mis es a
s eri o us e vil t h at is dis pr o p orti o n at e t o t h e pr o mis e d
b e n e fit. I n t his r e g ar d, t h e P D E c a n b e  mis u n d er -
st o o d a n d a p pli e d i n a p pr o pri at el y.
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T h e hist or y of t h e r e as o ni n g of t h e P D E h as b e e n
s h a p e d i n its  m ost i m p ort a nt as p e cts i n  T h o m as
A q ui n as’ ( 1 9 4 8, 2 – 2, q 6 4, a. 7) tr e at m e nt of killi n g
i n s elf - d ef e ns e.  K a c z or ( 1 9 9 8) p oi nts o ut, h o w e v er,
t h at it is t h e 1 9t h c e nt ur y Fr e n c h J es uit, J e a n Pi err e
G ur y ( 1 8 0 1 – 1 8 6 6),  w h o is oft e n c o nsi d er e d t h e
ori gi n at or of t h e  m o d er n n oti o n of t h e d o u bl e eff e ct
r e as o ni n g.  B er k m a n ( 1 9 9 7) n ot es t h at c o nt e m p or ar y
m or al t h e ol o gi c al dis c ussi o n of t h e P D E us u all y
o p er at es i n o n e of t h e f oll o wi n g f o ur c o nt e xts: ( 1)
i nt er pr et ati o n of  A q ui n as, ( 2) i n r el ati o n t o  m a n u alist
c as uistr y, ( 3) as u n d erst o o d  wit hi n pr o p orti o n alist
m et h o d ol o g y, 3 a n d ( 4) as d ef e n d e d  wit hi n t h e n at -
ur al l a w  m et h o d ol o g y.  H e als o n ot es t h at as t h e
pr a cti c e of  m or al t h e ol o g y b e c a m e l ess c o n n e ct e d
wit h its e arli er e c cl esi al a n d s a cr a m e nt al c o nt e xt, t h e
P D E h as f all e n i nt o a n e pist e m ol o gi c al crisis. 4 It is
i m p ort a nt t o u n d erst a n d t h at t h e P D E pr es u m es t h e
e xist e n c e of  m or al a bs ol ut es a n d is b as e d o n t h e
p ossi biliti es r e g ar di n g ri g ht a cti o ns.  B o yl e ( 2 0 0 1)
p oi nts o ut t h at a n y n or m ati v e t h e or y  w hi c h all o ws
t h at t h er e ar e ki n ds of a cti o ns  w hi c h ar e g o o d a n d
b a d c o ul d b e c o nsist e nt  wit h a n d  m a k e us e of t h e
P D E, f or e x a m pl e,  m or al r ul es  w hi c h dir e ct o n e t o
r es p e ct b asi c h u m a n g o o ds or v al u es (i. e., a c ert ai n
pri orit y a n d or d eri n g a m o n g g o o ds t h at h u m a n
b ei n gs p urs u e).  H e als o n ot es t h at t h e P D E c o nti n -
u es t o b e  mis u n d erst o o d b e c a us e t h e t h e or y of
a g e n c y t h at it pr es u p p os es is i g n or e d. If t his vi e w of
h u m a n a g e n c y is f als e, t h e n t h e P D E  m ust b e
a b a n d o n e d; b ut if t his t h e or y of a g e n c y is tr u e, a n d if
t h e n or m ati v e t h e or y t h at  m a k es us e of t h e P D E c a n
b e d ef e n d e d, t h e n t h e P D E is a l o n g  w a y t o w ar d
vi n di c ati o n.  W o o d w ar d’s ( 2 0 0 1) b o o k t h at c o nsists
of ess a ys i n  w hi c h v ari o us p hil os o p h ers eit h er d ef e n d
t h e P D E or criti ci z e it, r e v e als t h e c o nti n ui n g
i nt er est i n t h e P D E a n d als o h o w t h e d o ctri n e c a n b e
e m pl o y e d i n p arti c ul ar sit u ati o ns, i n cl u di n g h o w it
c a n b e  mis us e d i n c ert ai n  w a ys.
B o yl e ( 2 0 0 1) ar g u es t h at at l e ast s o m e of t h e
pr o p ositi o ns c o n c er ni n g i nt e nti o n, a cti o n, a n d  m or al
r es p o nsi bilit y  m ust b e tr u e if s o m e v ersi o n of t h e
P D E is t o b e d ef e nsi bl e a n d  m or all y r el e v a nt.  H e
st at es t h e f o ur c o n diti o ns as: ( 1) t h e a g e nt’s e n d  m ust
b e  m or all y a c c e pt a bl e, ( 2) t h e c a us e  m ust b e g o o d or
at l e ast i n diff er e nt, ( 3) t h e g o o d eff e ct  m ust b e
i m m e di at e, a n d ( 4) t h er e  m ust b e gr a v e r e as o n f or
p ositi n g t h e c a us e.  T h e c a us e t h at bri n gs a b o ut b ot h
eff e cts c a n b e  m or all y e v al u at e d i n d e p e n d e ntl y of
eit h er of its eff e cts.  T h e s e ns e of i m m e di at e i n t h e
t hir d c o n diti o n is t h at t h e e vil eff e ct  m a y n ot b e a
m e a ns t o t h e g o o d eff e ct.  T h e g o o d eff e ct s h o ul d at
l e ast b e e q u all y i m m e di at e as t h e e vil eff e ct i n t h e
s e ns e t h at it is n ot o bt ai n e d b y  m e a ns of t h e e vil
eff e ct, ot h er wis e t h e e vil eff e ct  m a y b e r e all y i n -
t e n d e d ( K a c z or, 1 9 9 8).
Q uill et al. ( 1 9 9 7) h a v e r ais e d t w o  m aj or o bj e c -
ti o ns t o t h e v al u e of t h e P D E as a g ui d e t o cli ni c al
pr a cti c e. First, a n al ysis of i nt e nti o n us e d i n t h e P D E
is pr o bl e m ati c, dif fi c ult t o v ali d at e e xt er n all y, a n d
i n c o nsist e nt  wit h ot h er a n al ys es of h u m a n i nt e nti o n.
S p e ci fi c all y, it is dif fi c ult t o dr a w a disti n cti o n b e -
t w e e n i nt e n d e d a n d f or es e e n c o ns e q u e n c es.  Als o,
h u m a n i nt e nti o n is  m ultil a y er e d, a m bi g u o us, s u b -
j e cti v e, a n d oft e n c o ntr a di ct or y.  T h e r ul e of d o u bl e
eff e ct d o es n ot a c k n o wl e d g e t his c o m pl e xit y; i nst e a d,
i nt e nti o n is j u d g e d a c c or di n g t o t h e pr es e n c e or
a bs e n c e of a cl e ar p ur p os e.  T h e c o n c er n is t h at
p h ysi ci a ns  will b e c o nf us e d tr yi n g t o r e a d p ati e nts’
mi n ds a n d t o d et er mi n e t h eir r e al i nt e nt.  O n e c a n
misi nt er pr et or c o nf us e t h e disti n cti o n b et w e e n
c a usi n g d e at h a n d all o wi n g it t o o c c ur ( Gl y n n, 1 9 9 9).
Wit h r es p e ct t o t h e first o bj e cti o n, n ot hi n g pr e -
v e nts t h at t h er e b e t w o eff e cts of o n e a ct: o n e is i n
t h e i nt e nti o n, b ut t h e ot h er is o utsi d e t h e i nt e nti o n.
M or al a cts t a k e t h eir s p e ci es fr o m t h at  w hi c h is i n -
t e n d e d, n ot fr o m t h at  w hi c h is o utsi d e t h e i nt e nti o n
( K a c z or, 1 9 9 8).  A ns c o m b e ( 1 9 8 2) ar g u es t h at t h e
o bj e cti o n t h at t h e ‘‘i nt e nti o n c a n’t b e k n o w n b e -
c a us e it is s o m et hi n g pri v at e...is i n g e n er al a bs ur d. It
is oft e n, n a y us u all y a p p ar e nt t h at s o m e o n e is d oi n g
s u c h - a n d -s u c h o n p ur p os e. It is n o o bj e cti o n t o t his
t h at err or i n t his p oi nt is p ossi bl e’’. S ul m as y ( 2 0 0 0)
r ei nf or c es t h e vi e w t h at t h e ‘‘ dif fi c ult’’ n oti o n of
i nt e nti o n is i n dis p e ns a bl e t o  m or al a n al ysis i n g e n -
er al. 5 W h at h as oft e n b e e n u n cl e ar i n t h e e x p ositi o ns
of t h e P D E is t h at it o nl y a p pli es u n d er c o n diti o ns i n
w hi c h t h er e ar e n o alt er n ati v es. S ul m as y ( 2 0 0 0)
f urt h er p oi nts o ut t h e f ail ur e t o r e c o g ni z e t h at t h e
P D E is  m e a nt t o a p pl y t o t h e ‘‘ h ar d c as es’’: ( 1) d oi n g
s o m e g o o d  will c a us e s o m e h ar m, ( 2) o n e h as alr e a d y
n arr o w e d o n e’s alt er n ati v es t o t h os e t h at d o t h e l e ast
h ar m, a n d ( 3) t h e a cti o n is g o o d b ut t h er e is p ot e nti al
t o c a us e h ar m.  T h e f or m ul ati o ns of t h e pr o p or -
ti o n alit y c o n diti o n of t h e P D E h a v e s o m eti m es i n -
cl u d e d l a c k of r e as o n a bl e alt er n ati v es ( e. g., o n e  m a y
n ot us e a p ossi bl y d e a dl y dr u g if a s af er o n e is
a v ail a bl e).
Et hic al  Decisi o n- M a ki ng 4 0 1
T h e s e c o n d o bj e cti o n f ails t o disti n g uis h b et w e e n
r es p o nsi bilit y ( all of t h e eff e cts o n e k n o wi n gl y bri n gs
a b o ut t hr o u g h i nt e nti o n al a cti o ns,  w h et h er i nt e n d e d
or n ot) a n d c ul p a bilit y (t h os e c o ns e q u e n c es t h at o n e
a ct u all y i nt e n ds).  O n e’s r es p o nsi bilit y c o v ers t h e
f or m er of  w h at o n e fr e el y c h o os es t o bri n g a b o ut b ut
t h at u n d er c ert ai n cir c u mst a n c es s u c h as t h os e
s p e ci fi e d b y t h e P D E, c ul p a bilit y (t h at f or  w hi c h o n e
c a n b e bl a m e d) o nl y c o v ers t h e l att er, t h at is,  w h at
o n e i nt e n ds ( S ul m as y, 2 0 0 0).  U n d er t h e P D E, a
p ers o n is n ot c ul p a bl e if h e or s h e h as f oll o w e d its
c o n diti o ns a n d h as n ot vi ol at e d a n y ot h er  m or al
n or ms. F urt h er m or e, i n  m ost  m or al, s o ci al a n d l e g al
r e al ms, p e o pl e ar e h el d r es p o nsi bl e f or all r e as o n a bl e
f or es e e a bl e c o ns e q u e n c es of t h eir a cti o ns, n ot j ust
t h e i nt e n d e d c o ns e q u e n c es.
S o m e q u esti o ns o n e c a n c o nsi d er i n e x a mi ni n g
c o ns e q u e n c es ar e:  W h at ar e t h e s h ort -t er m a n d
l o n g -t er m, p ositi v e a n d n e g ati v e c o ns e q u e n c es? Is
t h er e a n a p pr o pri at e b al a n c e b et w e e n p ositi v e a n d
n e g ati v e eff e cts? Is t h e a g e nt’s i nt e nti o n c o n fi n e d t o
t h e g o o d eff e ct?  H a v e r e as o n a bl e  m e a ns or  m e as ur es
b e e n t a k e n t o  mi ni mi z e or t o a v oi d t h e b a d eff e cts?
Is t h er e a r e as o n a bl e pr o p orti o n b et w e e n t h e g o o d
a n d t h e b a d eff e cts?  W o o d w ar d ( 2 0 0 1) pr o vi d es a
c o m pr e h e nsi v e dis c ussi o n o n t h e P D E.  O’ K e ef e
( 1 9 8 7, p p. 5 5 – 6 1) pr o vi d es s e v er al e x a m pl es t h at
hi g hli g ht t h e f ul fil m e nt of t h e diff er e nt c o n diti o ns.
I nt e g r ati n g vi rt u e et hi cs i nt o t h e  T F T
f r a m e w o r k
Virt ue et hics
Virt u e t h e or y h ol ds t h e vi e w t h at t h e f o u n d ati o n of
m or alit y li es i n t h e d e v el o p m e nt of g o o d c h ar a ct er
tr aits: a p ers o n is s ai d t o b e g o o d if h e or s h e h as
virt u es ( Arj o o n, 2 0 0 0).  Virt u es ar e a c q uir e d h u m a n
q u aliti es or e x c ell e n c es of c h ar a ct er t h at e n a bl e a
p ers o n t o a c hi e v e t h e g o o d i nt er n al t o pr a cti c es a n d
t h e a c hi e v e m e nt of t h es e g o o ds a cr oss a v ari et y of
pr a cti c es a n d o v er ti m e is i nstr u m e nt al i n t h e i n di -
vi d u al’s s e ar c h f or a n d  m o v e m e nt t o w ar d his or h er
o w n t el os ( M o or e a n d  B e a dl e, 2 0 0 6;  Mi nt z, 1 9 9 6).
A c c or di n g t o virt u e et hi cs, t h er ef or e, virt u es i m pl y
t h at t h er e is a s et of q u aliti es t h at  will  m a k e p e o pl e
f ul fil t h eir f u n cti o ns as p e o pl e pr o p erl y a n d  w ell; i n
or d er t o e n a bl e us t o b e a n d a ct i n  w a ys t h at d e v el o p
t his p ot e nti al; virt u es ar e a c q uir e d b y h a bit u ati o n or
r e p etiti v e pr a cti c e. L e d d e n ( 1 9 4 7) als o p oi nts o ut
t h at t o a ct virt u o usl y i n v ol v es d oi n g  w h at o n e t hi n ks
is ri g ht, b ut t his  m a y a ct u all y t ur n o ut t o b e  wr o n g.
S u c h a c as e, es p e ci all y  w h er e t h e d e cisi o n t o a ct
i n v ol v e d p ai nst a ki n g  m or al d eli b er ati o n, d o es n ot
j usti fi a bl y i m p ut e bl a m e or t h e c h ar g e of vi ol ati o n of
o bli g ati o n, i n f a ct, t h e a g e nt s h o ul d i n s u c h cir -
c u mst a n c es b e pr ais e d f or a cti n g virt u o usl y, e v e n if
wr o n gl y.
T w o disti n cti o ns i n virt u e et hi cs n e e d t o b e
p oi nt e d o ut.  T h e first is t o r e c o g ni z e t h e disti n cti o n
a n d i nt er - d e p e n d e n c y b et w e e n  m or al virt u es ( e. g.,
c o ur a g e, j usti c e, a n d dis ci pli n e) a n d i nt ell e ct u al vir -
t u es ( e. g., pr a cti c al j u d g m e nt or r e as o n),  w hi c h ar e
b ot h r e q uir e d i n et hi c al d e cisi o n - m a ki n g.  M or al
virt u es ar e n e c ess ar y b e c a us e t h e y c o ntr ol t h e
a p p etit e or  m oti v e f or c e of d esir e b y  m a ki n g eff e c -
ti v e t h e c o m m a n ds of pr a cti c al j u d g m e nt. F ort e n b -
a u g h ( 1 9 6 4) ar g u es t h at t h e f u n cti o ns of t h e  m or al
virt u es ar e i n c or p or at e d i nt o pr a cti c al d eli b er ati o n
b e c a us e  m or al virt u e s u p pli es t h e g o al a n d t h e p ar -
ti c ul ar pr e mis e fr o m  w hi c h pr a cti c al j u d g m e nt iss u es
c o m m a n d. F or e x a m pl e, t h e  m or al virt u e of c o ur a g e
will  m a k e t h e a g e nt j u d g e ( p er c ei v e a n d dis c er n)
c orr e ctl y p arti c ul ar sit u ati o ns a n d n ot a ct o ut of
i g n or a n c e.
T h e s e c o n d disti n cti o n is b et w e e n virt u o us a cts i n
g e n er al (i. e., a cti n g  m er el y i n a c c or d a n c e t o  m or al
st a n d ar ds) a n d a cti n g fr o m virt u e. Si m pl y st at e d,
t h er e is a disti n cti o n b et w e e n d oi n g a j ust a ct a n d
d oi n g a n a ct j ustl y.  A c c or di n g t o virt u e et hi cs, a c -
ti o ns g ai n n o  m or al  w ort h b y  m er e c o nf or mit y  wit h
s o u n d st a n d ar ds of c o n d u ct.  T h e ri g ht a cti o ns p er -
f or m e d i n t h e  wr o n g  w a y a n d fr o m t h e  wr o n g
m oti v es ( e. g., fr o m s elf -i nt er est) ar e n ot t o li v e u p t o
t h e st a n d ar d of virt u e a n d s o h a v e n o  m or al  w ort h
( A u di, 1 9 9 5 a, b).  T h er ef or e, t h e  m er e e xist e n c e of
o bj e cti v e  m or al st a n d ar ds a n d a cti n g i n c o nf or mit y
wit h t h e m, d o n ot g u ar a nt e e  m or al  w ort h.  A u di
( 1 9 9 5 a, b) c o n cl u d es t h at virt u es ar e r e q uir e d t o
r e ali z e t h es e st a n d ar ds a n d a cti n g fr o m virt u e is t h e
m ai n b asis of t h e  m or al  w ort h of a g e nts.  W ai d e
( 1 9 8 8) als o n ot es t h at t h os e  w h o d e fi n e virt u e as a
dis p ositi o n t o a ct i n a c c or d  wit h  m or al st a n d ar ds or
pri n ci pl es ar e  m a ki n g virt u es d eri v ati v e fr o m pri n -
ci pl es.  B ast o ns ( 2 0 0 6) als o a d dr ess es t h e r el ati o n
b et w e e n virt u es a n d pri n ci pl es. I n p arti c ul ar, a
pri n ci pl e ( e. g., a pri n ci pl e of e x p e ct e d utilit y) c a n
4 0 2 S.  Arj o o n
s ol v e t h e pr o bl e m of ‘‘ c h o osi n g’’ a m o n g gi v e n
alt er n ati v es, b ut d o es n ot est a blis h  w hi c h alt er n ati v e
s h o ul d b e t a k e n i nt o a c c o u nt.  H e s u g g ests a r ul e t h at
w o ul d g u ar a nt e e a d e cisi o n t o b e o pti m al as ‘‘ d o t h at
w hi c h  m ost c ert ai nl y  m a xi mi z es o ur pr ef er e n c es,
a c c or di n g t o r e al o p er ati v e r es o ur c es, tr u e k n o wl -
e d g e a n d t h e ri g ht  will’’.  B ast o ns ( 2 0 0 6) c o n cl u d es
t h at t his r ul e c a n n ot b e a p pli e d  wit h o ut t h e d e v el -
o p m e nt of t h e (f o ur) c ar di n al virt u es – pr a cti c al
j u d g m e nt, j usti c e, c o ur a g e, a n d dis ci pli n e –  w hi c h
ar e d es cri b e d as t h e  m ai n  m or al c o m p et e n ci es i n
d e cisi o n - m a ki n g.
O n e of t h e  m ai n criti cis ms of virt u e et hi cs is t h e
l a c k of cl e ar - c ut r ul es si n c e t h e t h e or y i m pli es a
pr o c ess of c ulti v ati n g e x c ell e n c e i n c h ar a ct er t h at ar e
pr e c o n diti o ns t h at  w o ul d pr e e m pt a p pli c ati o n a n d
c o nsi d er ati o n of s u c h r ul es.  W h etst o n e ( 2 0 0 1)
s u m m ari z es t h e  m aj or criti cis ms,6 b e n e fits a n d t h e -
or eti c al pr o bl e ms of virt u e et hi cs.  T h e b e n e fits of
virt u e et hi cs i n cl u d e: ( 1) it is p ers o n al, ( 2) it f o c us es
o n t h e  m oti v ati o ns of t h e a ct or a n d s o ur c es of a c -
ti o n, bri n gi n g a d y n a mi c t o et hi c al u n d erst a n di n g,
( 3) it is c o nt e xt u al, hi g hli g hti n g t h e i m p ort a n c e of
u n d erst a n di n g t h e e n vir o n m e nt as it aff e cts b ot h
a ct or a n d a cts, a n d ( 4) it c o m pl e m e nts ot h er dis ci -
pli n es a d dr essi n g h u m a n b e h a vi or.  T h e or eti c al
pr o bl e ms i n cl u d e: ( 1) virt u e t h e or y’s c o n c e pt of
e u d ai m o ni a is dif fi c ult a n d o bs c ur e, ( 2) it is criti ci z e d
f or its c ult ur al r el ati vis m b e c a us e diff er e nt p e o pl e
a n d c ult ur es c a n c o nsi d er diff er e nt c h ar a ct er tr aits as
virt u es, ( 3) diff er e nt virt u es s o m eti m es p oi nt t o
c o n fli cti n g a cti o ns, a n d ( 4) if b usi n ess gr o ws d u e t o
e ntr e pr e n e uri al i niti ati v e of i n di vi d u als r at h er t h a n
m er el y t hr o u g h s o ci al e v ol uti o n, t h e n virt u e et hi cs is
i n a d e q u at e o n a st a n d - al o n e b asis.
S o m e h a v e ar g u e d f or t h e n e e d t o i nt e gr at e a ct -
et hi cs (t h e  m or alit y of s p e ci fi c  will e d a cti o ns, e. g.,
r ul es - b as e d et hi cs of t h e a n al ysis of ri g ht a n d  wr o n g
c o n d u ct) a n d a g e nt - et hi cs (t h e q u alit y of t h e  m oti v e,
e. g., virt u e et hi cs a n d t h e et hi cs of o bli g ati o n). 7
L air d ( 1 9 4 6) ar g u es t h at t h e c o ntr ast b et w e e n a ct -
et hi cs a n d a g e nt - et hi cs c a n n ot b e a bs ol ut e i n all
r el e v a nt  w a ys si n c e it is a p ers o n  w h o a cts.  T h er e -
f or e, a ct - et hi cs pr es u p p os es t h at t h e r el e v a nt a cts ar e
t h e a cts of a n a g e nt a n d t h at i ns of ar as o n e tr e ats t h e
dis cri mi n a bl e el e m e nts i n or f e at ur es as is ol a bl e, o n e
is o v erst e p pi n g all r e as o n a bl e b o u n d ari es. L e d d e n
( 1 9 4 7) als o ar g u es t h at t h e et hi c al c o n c e pts of virt u e,
o bli g at ori n ess a n d ri g ht n ess s h o ul d n ot b e l o o k e d
d o w n u p o n as di v er g e nt c o n c e pti o ns of t h e tr u e
n at ur e of et hi cs, b ut as s u p pl e m e nt ar y c o n c e pti o ns
i n di c ati n g diff er e nt p arts of t h e o v er all dis ci pli n e.
I nt uiti v el y, it  m a k es s e ns e t o c o nsi d er pri n ci pl es -
b as e d t h e ori es ( w h at is t he rig ht t hi ng t o d o )  wit h a
virt u e et hi cs p ers p e cti v e ( w h at ki n d of pers o n I o ug ht t o
bec o me i n or der t o c o nsiste ntl y d o t he rig ht t hi ng ).  C o d es
of et hi cs a n d c o n d u ct ar e i n f a ct a n att e m pt t o i nf us e
virt u es i nt o pri n ci pl es - b as e d et hi cs.
W h etst o n e ( 2 0 0 1) als o s u p p orts t h e c as e f or t h e
n e e d t o a d d virt u e et hi cs as a c o m pl e m e nt t o
d e o nt ol o gi c al t h e ori es t h at f o c us o n o bli g ati o ns a n d
t el e ol o gi c al o n es t h at pl a c e pri orit y o n t h e c o ns e -
q u e n c es of t h e a cts.  H e ar g u es t h at gi v e n t h e r e alit y
of c o m pl e x iss u es, a d di n g a virt u e p ers p e cti v e as a
c o m pl e m e nt t o a ct - ori e nt e d p ers p e cti v es c a n e x p a n d
t h e s c o p e a n d u n d erst a n di n g of et hi c al a n al ys es i n
or d er t o h el p b usi n ess  m a n a g ers s ol v e s p e ci fi c
pr o bl e ms i n a r e al ti m e sit u ati o n a n d c o nt e xt.  A
pri n ci pl es - b as e d i m p ers o n al et hi c c o m pl e m e nts a
virt u e - b as e d p ers o n al et hi cs i n a p pl yi n g pr a cti c al
j u d g m e nt i n a sit u ati o n s p e ci fi c c o nt e xt.  W h etst o n e
( 2 0 0 1) pr o p os es a c o m pl e m e nt ar y a p pr o a c h usi n g a
tri p artit e et hi cs f or m ul ati o n ( b al a n ci n g c h ar a ct er
c o nsi d er ati o ns  wit h a d e o nt ol o gi c al f o c us o n o bli -
g ati o ns t o a ct a n d a t el e ol o gi c al f o c us o n t h e c o n -
s e q u e n c es of a cts) as a  m or e fitti n g g ui d e f or a p pl yi n g
n or m ati v e et hi cs t h e ori es t o d e cisi o n - m a ki n g a n d
m or al d e v el o p m e nt.  H e c o n cl u d es t h at t his b al a n c e d
f or m ul ati o n e n h a n c es t h e r e ali z ati o n of t h e b e n e fits
i d e nti fi e d  wit h t h e a d diti o n of a c h ar a ct er p ers p e c -
ti v e a n d t h at a d di n g a virt u e p ers p e cti v e as a c o m -
pl e m e nt t o a ct - ori e nt e d p ers p e cti v es e x p a n ds t h e
s c o p e a n d p ers p e cti v es of et hi c al a n al ysis a n d
u n d erst a n di n g.  Cr o c k ett ( 2 0 0 5) als o ar g u es t h at
virt u e et hi cs off ers t h e b est of c o ns e q u e nti alist a n d
n o n - c o ns e q u e nti alist t h e ori es  wit h o ut t h e i ns uf fi -
ci e n ci es of eit h er i n t h at: ( 1) virt u e is j ust as f o c us e d
o n o ut c o m es as ar e c o ns e q u e nti alist t h e ori es, b ut t h e
w a y i n  w hi c h t h at o ut c o m e is d e fi n e d is  m at eri all y
diff er e nt, as r e v e al e d b y its i ntri nsi c c o n c er n f or
m or al, s o ci al, a n d e v e n hist ori c al di m e nsi o ns, a n d ( 2)
virt u e is j ust as c o n c er n e d as n o n - c o ns e q u e nti alist
t h e or y  wit h t h e a ct its elf as it pl a c es n ot o nl y a hi g h
v al u e o n p ur e  m oti v es, b ut als o u ni q u el y hi g hli g hts
t h e  m or al c h ar a ct er of t h e a ct or i n s u c h e v al u ati o ns.
Virt u e et hi cs i n t h e  Arist ot eli a n s e ns e as i d e nti fi e d
i n  W h etst o n e ( 2 0 0 1), r e a dil y l e n ds its elf t o i nt e gr a -
ti o n i nt o t h e  T F T fr a m e w or k: ( 1) t h e virt u o us
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p ers o n a cts  wit h f ull k n o wl e d g e a n d c o ns e nt, a w ar e
of t h e p erti n e nt f a cts a n d t h e pr a cti c al  wis d o m
n e e d e d t o a p pl y t h e a ct s o as t o fit its a p pr o pri at e
p ur p os e ( m or al o bject ), ( 2) t h e  m oti v e f or c h o osi n g
t h e a ct  m ust n ot b e f or p ers o n al a d v a nt a g e of ot h er
n o n - d e al  m oti v es, b ut si m pl y b e c a us e it is virt u o us
( a n u pri g ht pers o n al i nte nti o n ), a n d ( 3) t h e a ct is
c o nt e xt u al, hi g hli g hti n g t h e i m p ort a n c e of u n d er -
st a n di n g t h e e n vir o n m e nt as it aff e cts b ot h t h e a g e nts
a n d t h eir a cts  w hi c h ar e as a r es ult of a st e a d y st at e
c h ar a ct er ( circ u mst a nces /c o nse q ue nces). I n ot h er  w or ds,
a virt u o us or  m or all y li cit a ct is o n e b as e d o n pr a c -
ti c al j u d g m e nt or pr u d e n c e,  wit h a n u pri g ht  m oti v e
(i nte nti o n),  wit h a st e a d y dis p ositi o n of c h ar a ct er, or
si m pl y p ut, d oi n g t h e ri g ht t hi n g (m or al o bject ), i n t h e
ri g ht pl a c e, at t h e ri g ht ti m e,  wit h t h e ri g ht p ers o n
(circ u mst a nces /c o nse q ue nces).  T h e i nt e gr ati o n of virt u e
et hi cs i nt o t h e  T F T fr a m e w or k ill ustr at es t h e i nti -
m at e r el ati o ns hi p b et w e e n virt u e - b as e d et hi cs a n d
v ari o us pri n ci pl es - b as e d et hi cs, i n p arti c ul ar h o w
e a c h r ei nf or c es t h e ot h er.
Cr o c k ett ( 2 0 0 5) s u m m ari z es t h e b e n e fits of i nt e -
gr ati n g a virt u e - b as e d et hi cs p ers p e cti v e i nt o pri n -
ci pl es - b as e d et hi cs: ( 1) its c a p a cit y t o c o nti n u all y
i ns pir e i n di vi d u als a n d c o m m u niti es t o w ar d a b ett er
p ot e nti al t h a n t h e y  will e v er a c hi e v e (t his a v oi ds t h e
p assi v e t e n d e n ci es of d e o nt ol o gi c al t h e ori es  w hi c h
p oi nt t o p erf or mi n g or di n ar y d uti es  w ell  w hil e vir -
t u e p oi nts t o p erf or mi n g or di n ar y d uti es e xtr a or di -
n aril y  w ell or e x c ell e ntl y), a n d ( 2) t h e tr u e p o w er of
virt u e is n ot i n i n di vi d u al virt u es or t h e us ef ul h a bits
it c a n b e us e d t o g e n er at e, b ut it is t h e p ur p os ef ul
m e a ni n g a n d c o n c e pt u al ali g n m e nt it i m b u es i n a
gi v e n s o ci al c o nt e xt.  Arj o o n ( 2 0 0 0) als o dis c uss es
h o w virt u es r el at e t o pri n ci pl es - b as e d et hi cs a n d
i d e nti fi es t h e f o ur f o u n d ati o n al virt u es i n t h at all
ot h er  m or al virt u es ar e li n k e d t o t h e m: ( 1) pr u d e n c e
( als o k n o w n as pr a cti c al  wis d o m or s o u n d j u d g m e nt
a b o ut ri g ht a cti o ns a n d ri g ht r e as o ni n g), ( 2) j usti c e
( als o c all e d f air n ess or r es p o nsi bilit y, d es cri b es a sit -
u ati o n  w h er e o n e c o nst a ntl y gi v es ot h ers  w h at is
t h eir d u e s o t h at t h e y c a n f ul fil t h eir d uti es a n d
e x er cis e t h eir ri g hts), ( 3) f ortit u d e ( als o k n o w n as
t o u g h - mi n d e d n ess or c o ur a g e is t h e a bilit y t o r esist
i m m or al sit u ati o ns or c h all e n g es, as  w ell as, t o pr o -
m ot e  w h at is g o o d i n dif fi c ult cir c u mst a n c es), a n d
( 4) t e m p er a n c e ( als o c all e d s elf - m ast er y or dis ci pli n e,
is t h e a bilit y t o h a v e c o ntr ol o v er o ur t e n d e n ci es or
i n cli n ati o ns t o l a zi n ess, c o m pl a c e n c y, r el u ct a n c e t o
f ul fil o ur r es p o nsi biliti es, et c).
P r a cti c al j u d g m e nt
Pr a cti c al  wis d o m or j u d g m e nt is t h e c a p a cit y t o
m a k e  wis e d e cisi o ns r e g ar di n g  w hi c h virt u es ar e
c all e d f or i n p arti c ul ar cir c u mst a n c es a n d t h e b est
w a ys t o e n a ct t h os e virt u es ( F o w ers, 2 0 0 3). It pr e -
s u m es t h at t h e a g e nt r e c o g ni z es t h e n e e d f or a cti o n,
h as k n o wl e d g e a b o ut t h e f a cts (i n p arti c ul ar, a cl e ar -
si g ht e d r e a di n g of t h e cir c u mst a n c es) i n cl u di n g s ci -
e nti fi c a n d t e c h ni c al k n o wl e d g e r el e v a nt t o t h e
c o n cr et e sit u ati o n.  A c c or di n g t o  Bri c k er ( 1 9 8 0),
pr a cti c al  wis d o m r es ults i n t h e a ct t h at  w o ul d t ur n
o ut b est f or t h e a g e nt,  w h et h er or n ot t h e a g e nt is or
o u g ht t o b e i n a p ositi o n t o k n o w  w hi c h a ct t his is;
t h e a g e nt cr e at es t hr o u g h his or h er a cti o ns, t h e b est
t h at t h e cir c u mst a n c es  will all o w.  H e f urt h er p oi nts
o ut t h at i n ass erti n g t h at a p ers o n h as l e d a pr u d e nt
lif e, it is a n o bj e cti v e cl ai m r at h er t h a n a n e v al u ati v e
j u d g m e nt, at l e ast t o t h e e xt e nt t h at t h e a g e nt’s
c o n c e pt of t h e g o o d is its elf o bj e cti v el y d et er mi n at e;
i n ot h er  w or ds, t o b e pr u d e nt or t o p oss ess pr a cti c al
j u d g m e nt is t o eff e ct a r e c o n cili ati o n b et w e e n o n e -
s elf a n d o n e’s  w orl d.
F o w ers ( 2 0 0 3) d es cri b es t hr e e c o m p o n e nts of
pr a cti c al  wis d o m or q u aliti es t h at c h ar a ct eri z e t h e
virt u o us p ers o n: ( 1)  m or al p er c e pti o n a b o ut  w h at is
i m p ort a nt, ( 2) d eli b er ati o n a b o ut h o w t o a d dr ess t h e
c e ntr al as p e cts of t h e cir c u mst a n c es, a n d ( 3) c h oi c e
of t h e  m ost a p pr o pri at e r es p o ns e.  T h es e c o m p o n e nts
ar e c o m pl e m e nt ar y a n d i ns e p ar a bl e i n u n d erst a n di n g
pr a cti c al j u d g m e nt: it b e gi ns  wit h a n a p pr e ci ati o n of
t h e g o o d  w hi c h is br o u g ht i nt o t h e pr es e nt  wit h t h e
p er c e pti o ns of  w h at is  m ost i m p ort a nt i n a sit u ati o n
wit h r es p e ct t o t h e g o o d, pr o c e e ds t hr o u g h d eli b -
er ati o n of  w hi c h a cti o ns  will  w or k b est t o a c hi e v e
t h e g o o d (t h e e n d i n vi e w) of t h e r el e v a nt c o nsi d -
er ati o ns, a n d is fi n ali z e d i n t h e r e as o n e d c h oi c e t o
a d o pt a c o urs e of a cti o n. F urt h er m or e, si n c e pr a c -
ti c al j u d g m e nt i n v ol v es c o nsi d er ati o n of a q u alit y of
b ot h t h e  m e a ns a n d t h e g o als t o b e p urs u e d, it
pr o vi d es a f or m of r ati o n alit y t h at i n c or p or at es
t e c h ni c al k n o wl e d g e a n d g ui d a n c e i n t h e  m or e
c h all e n gi n g as p e cts of d e cisi o n - m a ki n g ( F o w ers,
2 0 0 3).
4 0 4 S.  Arj o o n
M or al p er c e pti o n i d e nti fi es t h e r el e v a nt as p e cts
gi v e n t h e cir c u mst a n c es, t h at is, t h e si g ni fi c a nt as -
p e cts i n r el ati o n t o o n e’s ai ms.  U n d erst a n di n g t h e
cir c u mst a n c es is l ar g el y c o nstit ut e d b y t h e a g e nt’s
i nt e nti o ns b e c a us e t h e a ct u al p urs uit of a n e n d is
o nl y p ossi bl e  w h e n  w e c o nstit ut e a sit u ati o n as a n
o c c asi o n i n  w hi c h  w e c a n a ct f or t h e s a k e of t h at ai m
( S h er m a n, 1 9 8 9).  M or al p er c e pti o n h el ps i n i d e nti -
f yi n g t h e p arti c ul ar virt u es t h at n e e d t o b e a p pli e d i n
e a c h c o n cr et e sit u ati o n.  T h e s e c o n d c o m p o n e nt of
pr a cti c al j u d g m e nt is d eli b er ati o n,  w hi c h is r e q uir e d
as h o w t o b est r es ol v e a g o al i n a gi v e n sit u ati o n. I n
g e n er al, t h e sit u ati o n or cir c u mst a n c es ar e  m ulti -
f a c et e d a n d t h e c h all e n g e i n et hi c al d e cisi o n - m a ki n g
is t o d et er mi n e  w hi c h of t h e  m a n y et hi c al pri n ci pl es
s h o ul d b e e m pl o y e d i n a gi v e n sit u ati o n.  As a r es ult,
it is n o s ur pri z e t h at  m a n y p e o pl e err i n t h eir
j u d g m e nt a b o ut h o w t o a ct i n a p arti c ul ar sit u ati o n.
I n f a ct, pr a cti c al j u d g m e nt is d e v el o p e d a n d p er -
f e ct e d t hr o u g h e x p eri e n c e of r e c o g ni zi n g a n d c or -
r e cti n g  mist a k es.  G ol di n g ( 1 9 6 3) hi g hli g hts t h at t w o
f u n cti o ns of pri n ci pl es ar e: ( 1) t o si m plif y pr o bl e ms
of c o n d u ct b y t h e p utti n g of pri n ci pl es of a cti o ns
i nt o br o a d t er ms, a n d ( 2) t o str u ct ur e o n e’s c o n d u ct
i nt o a c o h er e nt p att er n.  H o w e v er, si n c e g e n er al
pri n ci pl es ar e n e v er s uf fi ci e nt t o pr o vi d e d et ail e d
g ui d a n c e i n a s p e ci fi c sit u ati o n, a n d t h er e ar e n o s et
r ul es or d e fi nit e pr o c e d ur es f or arri vi n g at t his
j u d g m e nt, o n e  m ust r el y o n r e as o ni n g a b o ut  w h at is
pr o p er or fitti n g i n or d er t o c h o os e t h e b est c o urs e
of a cti o n i n p urs ui n g a n ai m ( F o w ers, 2 0 0 3). F a ct ors
s u c h as r el e v a n c e, a p pr o pri at e n ess, a n d r e as o n a bl e -
n ess,  w hi c h ar e c e ntr al t o pr of essi o n al d eli b er ati o ns,
h el p t o filt er t h e c o m pl e xit y a n d n u a n c es of t h e
sit u ati o n.
Aft er t h e r el e v a nt c o nsi d er ati o ns b e c o m e cl e ar
a n d t h e d et er mi n ati o n of  w hi c h et hi c al pri n ci pl es
o u g ht t o b e a p pli e d i n t h e c o n cr et e sit u ati o n, o n e
n e e ds t o  m a k e a r e as o n e d c h oi c e a b o ut t h e a p pr o -
pri at e a cti o ns  w hi c h  w o ul d bri n g a b o ut t h e b est
c o urs e of a cti o n t h at t a k es i nt o a c c o u nt t h e c o nsi d -
er ati o ns.  Ri g ht r e as o n is dir e ct e d pr a cti c al j u d g m e nt
r e g ar di n g  w hi c h virt u es ar e c all e d f or i n a cti n g
a c c or di n g t o t h e  m e a ns of e x c ess a n d t h e d e fi ci e n c y.
T his i m pli es t h e n e e d t o h a v e a n a cti v e s elf -r e fl e cti v e
c a p a cit y t hr o u g h  w hi c h t h e a g e nt c a n ass ess t h e
d e gr e e t o  w hi c h h e or s h e a cts f or t h e b est r e as o ns
( F o w ers, 2 0 0 3).  T h e t hr e e c o m p o n e nts of p er c e p -
ti o n, d eli b er ati o n a n d r e as o n e d c h oi c e ar e r e q uir e d
f or d oi n g a n a ct j ustl y ( as o p p os e d t o si m pl y d oi n g a
j ust a ct). F ort e n b a u g h ( 1 9 6 4) d e m o nstr at es t h at it is
r e as o n e d c h oi c e t h at u nit es t h e t w o pr o vi n c es of
d eli b er ati o n (t h e pr o vi n c e of pr a cti c al r e as o n  w hi c h
h a v e a c o n c e pti o n of t h e g o o d a n d a j u d g m e nt
c o n c er ni n g t h e cir c u mst a n c es b ef or e it c a n p erf or m
t h e s yll o gisti c  m o v es a p pr o pri at e t o it) a n d  m or al
p er c e pti o n (t h e pr o vi n c e of  m or al virt u e a n d
c a p a cit y t o c o ntr ol a p p etit e).
F o w ers ( 2 0 0 3) als o p oi nts o ut t h at t h e ulti m at e t est
of pr a cti c al j u d g m e nt is  w h et h er t h e d e cisi o n - m a ki n g
pr o c ess bri n gs t h e  m ost p erti n e nt c o nsi d er ati o ns t o
b e ar i n s u c h a  w a y t h at t h e  m ost r el e v a nt c o n c er ns
c arr y t h e  m ost  w ei g ht.  Bri c k er ( 1 9 8 0) ar g u es t h at if a
t h e or y of pr u d e n c e or pr a cti c al j u d g m e nt is t o r e q uir e
t h e a g e nt t o t a k e i nt o a c c o u nt t h e c o n fli cti n g pr ef -
er e n c es i n d e ci di n g  w hi c h a ct t o p erf or m, t h e n s o m e
m e a ns of  w ei g hi n g t h es e c o n fli cti n g pr ef er e n c es  m ust
b e pr o vi d e d. I n or d er t o  m e a ni n gf ull y c o m p ar e t h e
pr ef er e n c es of a n a g e nt, it c a n n ot o nl y b e a c c o m -
plis h e d b y si m pl y all o wi n g t h os e pr ef er e n c es t o r ul e
s u pr e m e a n d  w hi c h t h e a g e nt h as h el d f or t h e l o n g est
a m o u nt of ti m e, b ut als o h o w str o n g t h es e pr ef er -
e n c es ar e.  T h es e t w o c o nsi d er ati o ns of or d eri n g a n d
str e n gt h s h o ul d d et er mi n e h o w  m u c h  w ei g ht is gi v e n
t o p arti c ul ar pr ef er e n c es i n t h e a g e nt’s d e cisi o n as t o
w hi c h a ct t o p erf or m.
P r a cti c al j u d g m e nt a n d t h e  P D E
I n c o nt e m p or ar y  w or k, t h e P D E is  m ostl y u n d er -
st o o d as a pri n ci pl e of j usti fi c ati o n a n d s o it is
t h o u g ht of as a h a n d y pr o bl e m -s ol vi n g d e vi c e.
T y pi c all y, o n e ar g u es t h e  m or al li cit n ess of a n a cti o n
b y d e m o nstr ati n g t h e f ul fil m e nt of t h e P D E’s f o ur
c o n diti o ns (s e e f or e x a m pl e,  B o yl e, 2 0 0 1).  K e e n a n
( 1 9 9 3) criti ci z es t h at s u c h a n a p p e al o n t h e b asis of
j usti fi c ati o n pr es u p p os es t h at t h e P D E l e giti mi z es
m or al a cti vit y, a n d t h at t his pr es u p p ositi o n is d a n -
g er o us at b est.  H e ar g u es t h at t h e P D E i n f a ct d o es
n ot h a v e a j ustif yi n g b asis, b ut pri m aril y it is c o n -
si d er e d t o h a v e a c o n fir mi n g a n d h e uristi c f u n cti o n
as d e m o nstr at e d b y t h e hist ori c al d e v el o p m e nt of
pr a cti c al j u d g m e nt t hr o u g h t w o  m et h o ds of  m or al
r e fl e cti o n: ( 1) t a x o n o mi c, a n d ( 2) g e o m etri c.  A
s u m m ar y of t h e e x pl a n ati o n of t h es e t w o a p pr o a c h es
as d es cri b e d b y  K e e n a n ( 1 9 9 3) f oll o ws b el o w.
I n t h e first pl a c e, e x p erts ( m or al t h e ol o gi a ns a n d
t e a c h ers, r a b bis, et c.) r es ol v e d  m or al pr o bl e ms a n d
Et hic al  Decisi o n- M a ki ng 4 0 5
c as es t hr o u g h t h eir e x p eri e nti al, pr a cti c al  wis d o m
a n d n ot t hr o u g h s et pr es cri pti v e or pr o hi biti v e
pri n ci pl es.  T his a p pr o a c h g a v e: ( 1) i nt er n al c ertit u d e
or v ali dit y b as e d o n t h e c o m p elli n g n at ur e of t h e
c as e’s r es ol uti o n t h at r e c o m m e n d e d t h e c as e as a
cl e ar g ui d e p ost, a n d ( 2) e xt er n al c ertit u d e or v ali dit y
w hi c h  w as e x pr ess e d as t h e vi e w of t h e r e c o g ni z e d
e x p erts i n j u d gi n g a n d r e c o m m e n di n g t h e p arti c ul ar
c as e.  T h e p arti c ul ar c as e n o w s er v e d as a b e n c h m ar k
or st a n d ar d ( p ar a di g m c as e) i n  w hi c h t h e c o n gr u e n c y
of n e w c as es c a n b e c o m p ar e d. I n t his  w a y, s e v er al
p ar a di g m c as es  w er e d e v el o p e d. If t h e  m or al l o gi c i n
a n e w c as e  w as e q u all y c orr e ct or c o n gr u e nt (i nt er n al
c ertit u d e)  wit h a p arti c ul ar p ar a di g m c as e, a n d t h e
e x p erts g a v e it e xt er n al c ertit u d e b y listi n g t h e n e w
c as e  wit hi n t h eir c a n o ns, t h e n it  m e a nt t h at t h e
s ol uti o n a p pli e d i n t h e p ar a di g m c as e c o ul d b e a p -
pli e d t o t h e n e w c as e; ot h er wis e a n e w p ar a di g m
c as e  w as t o b e d e v el o p e d.  Alt h o u g h c ert ai n et hi c al
m a xi ms 8 w er e i n v ol v e d, it  w as t h e pr a cti c al j u d g -
m e nt (i n t his c as e, t h e a bilit y t o r e c o g ni z e t o  w hi c h
s et of c as es a n e w c as e  wit h a n e w  m or al pr o bl e m
o u g ht t o b e c o m p ar e d a n d  m e as ur e d) of t h e e x p erts
t h at r es ol v e d ar g u m e nts.  M or al t a x o n o m y  m et h o d -
ol o g y e m pl o ys a d et ail e d c o m p aris o n a n d c o ntr ast of
r el at e d c as es.  T h e c h all e n g e i n pr a cti c al j u d g m e nt is
k n o wi n g h o w t o c o nstr u e t h e c as e, h o w t o d es cri b e,
cl arif y a n d c o m p ar e si mil ar a cts or c as es i ns of ar as
cir c u mst a n c es d o n ot pr e -l a b el t h e o c c asi o n a n d t o
t h e e xt e nt t o  w hi c h t h e a g e nt’s pr ef er e n c es  w o ul d b e
s atis fi e d ( Bri c k er, 1 9 8 0; S h er m a n, 1 9 8 9).
B ef or e t h e P D Es f or m ul ati o n, it  w as t h e p ar a di g m
c as es t h at  w er e us e d t o c o n fir m t h e l e giti m a c y of n e w
m or al s ol uti o ns t hr o u g h c o m p aris o n of  m or al r e a -
s o ni n g t o t h e p ar a di g m c as e (i nt er n al c ertit u d e) a n d
a c k n o wl e d g m e nt fr o m e x p erts ( e xt er n al c ertit u d e).
I n t his  w a y, e x p erts d e v el o p e d a m o n g ot h ers, t h e
P D E b y arti c ul ati n g t h e p oi nts of a gr e e m e nt a m o n g a
v ari et y of r el at e d c as es t h at e nj o y e d i nt er n al a n d
e xt er n al c ertit u d e.  T h e f o ur c o n diti o ns of t h e P D E
its elf h a v e n o n e c ess ar y pri or i nt er n al c o h er e n c e, b ut
w er e d eri v e d fr o m c o m m o n a n d k e y i nsi g hts f o u n d
i n t h e l o gi c of t h e p ar a di g m c as es.  T h e r ati o n al e f or
t h e arti c ul ati o n of t h e r ul es of t h e P D E ar os e fr o m t h e
d e p e n d e n c y o n a n d s h ort a g e of t h e e x p erts 9 a n d s o
t h e f or m ul ati o n of t h e P D E  w as t o g ui d e t h e j u d g -
m e nt of t h e l ess s kill e d a n d e x p eri e n c e d.  T his r es ult e d
i n t h e g e o m etri c  m et h o d ol o g y i n  w hi c h t h e P D E is
i n v o k e d t o d et er mi n e  w h et h er or n ot a p arti c ul ar
c as e a n d its s ol uti o n c o nf or m t o t h e f o ur sti p ul at e d
c o n diti o ns.  T h e P D E t h er ef or e is a r es ult of t h e
a p pli c ati o n of s u c c essf ul t a x o n o mi es. F or a d et ail e d
dis c ussi o n o n t a x o n o mi c a n d g e o m etri c  m et h o d ol -
o gi es as a p pli e d t o t h e P D E, s e e  K e e n a n ( 1 9 9 3) a n d
J o ns e n a n d  T o ul mi n ( 1 9 8 8).
K e e n a n ( 1 9 9 3) i d e nti fi es f o ur p ar a di g m c as es: ( 1)
t h e  m or al l e giti m a c y of b o m bi n g a  milit ar y t ar g et i n a
ci vili a n p o p ul ati o n, ( 2) t h e  m or al l e giti m a c y of
a d mi nistr ati n g d a n g er o us a m o u nts of p ai n kill ers t o t h e
t er mi n all y ill, ( 3) t h e r e m o v al of a c a n c er o us ut er us,
e v e n d uri n g a pr e g n a n c y, a n d ( 4) t h e e ct o pi c pr e g -
n a n c y.  T h e c as es ar e c all e d p ar a di g m b e c a us e t h e y
pr o vi d e a s uit a bl e  m o d el of pr a cti c al j u d g m e nt ( w hi c h
gi v es t h e m t h eir i nt er n al c ertit u d e or v ali dit y) a n d t h at
pr a cti c al j u d g m e nt h as b e e n r e c o g ni z e d b y fr e q u e nt
a p p e als b y t h e e x p erts ( w hi c h gi v e t h e m t h eir e xt er n al
c ertit u d e or v ali dit y).  As s u c h, t h es e p ar a di g m c as es
s er v e as pr u d e nti al g ui d e p osts f or ot h er c as es.  W h e n
c o m p ar e d t a x o n o mi c all y, s e v er al p oi nts of c o n gr u -
e n c y c a n b e i d e nti fi e d i n t h e first t hr e e c as es: ( 1) i n
e a c h c as e s o m e o n e is s e e ki n g t o p erf or m a  m or all y
p er mitt e d a ct, ( 2) t h e a cti vit y pr o m pts p ossi bl e eff e cts
t h at o u g ht n e v er t o b e i nt e n d e d, ( 3) t h es e eff e cts ar e
n ot ai m e d at b y t h e a g e nts, a n d ( 4) t h e a cti vit y d o es
n ot i n its elf i n cl u d e t h e  wr o n g eff e cts, t h at is t h e eff e cts
ar e i n ci d e nt al t o t h e i nt e nti o n of t h e a g e nt a n d t o t h e
m or al o bj e ct of t h e a ct its elf.  T h e c as e of t h e e ct o pi c
pr e g n a n c y di v er g es fr o m t h e first t hr e e c as es b e c a us e
t h e o bj e ct of t h e a cti vit y c a n n ot e x cl u d e as ‘‘ a c ci -
d e nt al’’ t h e eff e ct of t h e e m br y o’s r e m o v al t h at is
i ntri nsi c t o t h e o bj e ct of t h e a cti vit y.  T o c o n fir m t h at
e n di n g a n e ct o pi c pr e g n a n c y is  m or all y ri g ht,  K e e n a n
( 1 9 9 3) t h e n l o o ks f or c o n gr u e n c y  wit h ot h er i nt er -
n all y v ali d at e d c as es, i n p arti c ul ar t h e c as e of s elf -
d ef e ns e i n t h e sit u ati o n of a n u nj ust a g gr ess or.
S p e ci fi c all y, i n lif e -t hr e at e ni n g sit u ati o ns, t h e f et us is
a n u nj ust a g gr ess or 1 0 a n d t h er ef or e t h e  w o m a n h as a
ri g ht t o d ef e n d h ers elf.  T h e k e y c o nsi d er ati o n is t h at
t h e e m br y o h as i m pl a nt e d its elf  w h er e it s h o ul d
n ot b e.
T o ill ustr at e h o w t h e g e o m etri c a p pli c ati o n of t h e
P D E c a n b e  misl e a di n g, c o nsi d er t h e c as e p os e d i n a
N e ws w e e k arti cl e ( H os e n b all, 2 0 0 6, p. 6) o n t h e
iss u e of  w h et h er or n ot t h e Pr esi d e nt c a n or d er a
killi n g o n  U. S. s oil.  T h e arti cl e r e p orts t h at a J usti c e
D e p art m e nt of fi ci al s u g g est e d t h at i n c ert ai n cir -
c u mst a n c es, t h e Pr esi d e nt  mi g ht h a v e t h e p o w er t o
or d er t h e killi n g of t err orists. S p e ci fi c all y, o n e f or m er
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of fi ci al n ot e d t h at b ef or e Fli g ht 9 3 cr as h e d i n
P e n ns yl v a ni a, t o p a d mi nistr ati o n of fi ci als  w ei g h e d
s h o oti n g d o w n t h e air cr aft if it g ot t o o cl os e t o
W as hi n gt o n,  D. C. I n t h e g e o m etri c a p pli c ati o n, t his
c as e c a n b e s h o w n t o f ul fil t h e c h e c klist of t h e f o ur
c o n diti o ns of t h e P D E.  T h e g o o d eff e ct (s a vi n g  m a n y
li v es o n t h e gr o u n d) is n ot o bt ai n e d t hr o u g h or b y
m e a ns of t h e b a d eff e ct (l oss of li v es of t h os e  w h o ar e
o n b o ar d Fli g ht 9 3); t h e s a vi n g of li v es  w as o bt ai n e d
b y t h e d estr u cti o n of t h e air cr aft.  T h e d e at hs of t h os e
o n t h e fli g ht ar e n ot i nt e n d e d, b ut o nl y t ol er at e d; as
w ell as, t h er e is s uf fi ci e ntl y gr a v e or pr o p orti o n at e
r e as o n f or all o wi n g t h e d e at hs of t h os e o n t h e air cr aft.
T h e g e o m etri c  m et h o d of c o nf or mit y t o t h e f o ur
c o n diti o ns l e giti mi z es a n d j usti fi es t h e s ol uti o n.
F oll o wi n g t h e li n e of pr a cti c al r e as o ni n g of t h e
c as e of t h e e ct o pi c pr e g n a n c y,  w e c a n n o w ar g u e
t a x o n o mi c all y t h e c as e of t h e or d er t o s h o ot d o w n
t h e pl a n e.  T h e k e y q u esti o n is  w h et h er or n ot t h e
pr es e n c e of p e o pl e o n Fli g ht 9 3 is t o b e tr e at e d as
‘‘ a c ci d e nt al’’. I n t his c as e,  w e ar e s h o oti n g d o w n t h e
pl a n e b e c a us e t h e t err orist, is o n b o ar d a n d h as
c o ntr ol of t h e pl a n e.  T h e  m or al o bj e ct of t h e a cti vit y
c a n n ot e x cl u d e t h e a c ci d e nt al eff e ct of t h e ci vili a n
( a n d t err orist) d e at hs, pr e cis el y b e c a us e t h e y ar e n ot
a n eff e ct.  R at h er, t h e d e at hs of t h e p e o pl e o n b o ar d
ar e i ntri nsi c t o t h e o bj e ct of t h e a cti vit y.  T h e c as e c a n
b e c o m p ar e d t o t h e p ar a di g m c as es of s elf - d ef e ns e i n
t h e sit u ati o n of a n u nj ust a g gr ess or ( as i n t h e c as e of
t h e e ct o pi c pr e g n a n ci es): i n t h e lif e -t hr e at e ni n g sit -
u ati o n, t h e t err orist is a f or m al u nj ust a g gr ess or  w h o
h as p ut hi ms elf  w h er e h e or s h e s h o ul d n ot b e.  T h e
s h o oti n g d o w n of t h e pl a n e i n v ol v es a dir e ct killi n g.
Alt h o u g h t h e s ol uti o n  w as j usti fi e d g e o m etri c all y,
t a x o n o mi c all y t h e s ol uti o n is r e v e al e d as  misl e a di n g.
T his p ers p e cti v e cl ari fi es h o w a d e cisi o n - m a k er
o u g ht t o us e pr a cti c al j u d g m e nt i n usi n g f or m al
et hi c al d e cisi o n - m a ki n g pr o c e d ur es. It  w o ul d b e a
mist a k e t o si m pl y a p pl y a pri n ci pl e or a r ul e i n a
g e o m etri c  m a n n er t h at a ut o m ati c all y pr o d u c es t h e
ri g ht a ns w er. F o w ers ( 2 0 0 3) c o n cl u d es t h at a r eli a n c e
o n i nt ell e ct u all y gr as p e d pri n ci pl es, n o  m att er h o w
w ell d e v el o p e d, c a n n e v er s u bstit ut e f or pr a cti c al
wis d o m. 1 1
Alt h o u g h n ot e x pli citl y st at e d,  R oss o u w ( 2 0 0 2)
att e m pts t o a p pl y a t a x o n o mi c  m et h o d ol o g y i n
ass essi n g t h e v ali dit y of tr a nsf erri n g t h e P D E fr o m
t h e j ust  w ar tr a diti o n (t h e p ar a di g m c as e) t o t h e
d o m ai n of b usi n ess.  T his p a p er i d e nti fi es t h e a n al o g y
b et w e e n  w ar a n d b usi n ess, a n d alt h o u g h it  w as f o u n d
t h at t h e j ust  w ar c as e h a d s o m e b e ari n g o n b ot h t h e
c o nt e nt a n d  m a n n er i n c o m p ari n g t h e c as es, t h er e
w er e s uf fi ci e nt dis a n al o gi es t o  w arr a nt r e visi o ns i n
t h e a p pli c ati o n t o t h e P D E i n usi n g t h e g e o m etri c
a p pr o a c h.
C o n cl usi o n
W hil e t h er e ar e dr a w b a c ks t o all et hi c al s yst e ms
a n d pri n ci pl es, it is i m p ort a nt n ot t o l os e si g ht t h at
a k e y el e m e nt i n d oi n g t h e ri g ht t hi n g ( a n d
a v oi di n g t h e  wr o n g t hi n g) is b ei n g dis p os e d t o t h e
b est t h at c a n b e d o n e i n a n y gi v e n sit u ati o n.  T h e
T F T off ers a g e n er al t h e or y a n d d e cisi o n - m a ki n g
fr a m e w or k t h at c a pt ur es t h e criti c al as p e cts of
ot h er  m aj or et hi c al a p pr o a c h es, as  w ell as a d dr ess es
t h e d e fi ci e n ci es of s u c h a p pr o a c h es. It r e a dil y
a c c o m m o d at es virt u e et hi cs i nt o its fr a m e w or k.
T h e  T F T off ers a c o m pr e h e nsi v e a n d pr a cti c al
a p pr o a c h t o et hi c al d e cisi o n - m a ki n g a n d is a us ef ul
alt er n ati v e e m b e d d e d i n tr a diti o n al  wis d o m; it c a n
b e us e d f or a n al ysi n g  m or al iss u es a n d dil e m m as.
T h e r ol e of pr a cti c al j u d g m e nt is i n dis p e ns a bl e
i n bri d gi n g t h e u n d erst a n di n g a m o n g pr e c e pts,
pri n ci pl es, a n d t h e a p pli c ati o n of et hi c al d e cisi o n -
m a ki n g r ul es.
N ot es
1 C o ntr a ct ari a nis m is a f a mil y of  m or al a n d p oliti c al
t h e ori es t h at  m a k es us e of t h e n oti o n of a s o ci al c o n -
tr a ct t o d e fi n e a n d d ef e n d  m or al c o n c e pti o ns. L e g alis m
or l e g al p ositi vis m is a t h e or y a b o ut t h e n at ur e of l a w,
c o m m o nl y t h o u g ht t o b e c h ar a ct eri z e d b y: ( 1) t h at
t h er e is n o n e c ess ar y c o n n e cti o n b et w e e n l a w a n d
m or alit y, a n d ( 2) t h at l e g al v ali dit y is d et er mi n e d ulti -
m at el y b y r ef er e n c e t o c ert ai n b asi c s o ci al f a cts ( A u di,
1 9 9 5 a, b).
2 T his p a p er a d o pts a n  Arist ot eli a n – T h o misti c vi e w
of ri g hts b as e d o n  N at ur al L a w a n d  N at ur al  Ri g hts (s e e
f or e x a m pl e, Fi n nis, 1 9 9 9).
3 Pr o p orti o n alists r ej e ct t h e disti n cti o n b et w e e n di -
r e ct a n d i n dir e ct c o ns e q u e n c es of a n a cti o n.  H o w e v er,
as S ul m as y ( 2 0 0 0) p oi nts o ut, pr o p orti o n alit y i n cl u d es
t h e o bj e cti v e  w ei g hi n g of c o ns e q u e n c es of a n a cti o n,
w hi c h d e m a n ds t h at t his b e d o n e i n a p u bli cl y d ef e nsi -
bl e  m a n n er.  O n e is n ot fr e e t o d e ci d e i di os y n cr ati c all y
t h at t h e g o o d o ut w ei g hs t h e b a d. F or e x a m pl e, o n e
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c a n n ot us e t h e P D E t o j ustif y t a ki n g gr a v e ris ks i n or -
d er t o s e c ur e tri vi al g o o ds.
4 F or i nst a n c e,  Willi a ms ( 2 0 0 1) p oi nts o ut t h at al -
t h o u g h t h e P D E h as b e e n s e e n as of i m m e ns e pr a cti c al
i m p ort a n c e a n d a n et hi c al c or n erst o n e i n t h e  m e di c al
tr e at m e nt of t h e t er mi n all y ill, it h as b e e n criti ci z e d as
b ei n g u nj usti fi e d, h y p o criti c al, s o p histi c, disi n g e n u o us,
a n d o bf us c at or y.
5 M u c h of cri mi n al l a w is b as e d u p o n t h e n oti o n
of i nt e nti o n, a n d  w e  m ust tr ust j uri es t o disti n g uis h
b et w e e n d e gr e es of  m ur d er b as e d o n i nt e nti o n.  H ar ms
d u e i nt e nti o n all y ar e b ot h b a d a n d  wr o n g; h ar ms
d o n e u ni nt e nti o n all y  m a y b e b a d, b ut e x c e pt f or s p e -
ci fi c sit u ati o ns, s u c h as n e gli g e n c e, ar e n ot c o nsi d er e d
wr o n g.
6 M a cI nt yr e ( 1 9 8 5, p. 2 4 4) o bs er v es t h at si n c e t h e
E nli g ht e n m e nt, t h er e h as b e e n a n i n a bilit y t o a gr e e
u p o n a list of virt u es a n d u p o n t h e r el ati v e i m p ort a n c e
of virt u e c o n c e pts  wit h a  m or al s c h e m e.  H urst h o us e
( 1 9 9 9, p. 2 3 7) a d mits t h at d ef e n di n g virt u e t h e or y
a g ai nst all p ossi bl e criti cis m  w o ul d b e a lif el o n g t as k.
7 H or v at h ( 1 9 9 5) cl ai ms t h at o nl y a p ers o n of virt u e
c a n s u c c essf ull y i m pl e m e nt a pri n ci pl es - b as e d et hi c.
8 F o w ers ( 2 0 0 3) st at es t h at et hi c al pr e c e pts o nl y r e al -
l y c a m e t o li g ht i n vi e w of t h e s p e ci fi c f e at ur es of t h e
c as e or sit u ati o n, a n d s u c h d et ails s er v e t o q u alif y t h e
r es ults of a n y a bstr a ct r e as o ni n g i n et hi cs.
9 J o ns e n a n d  T o ul mi n ( 1 9 8 8) d es cri b e t h e tr a nsiti o n
i n cl assi c al  R o m a n s o ci et y fr o m a n ar bitr ati n g s o ci et y t o
a  m or e r ul es - b as e d o n e b e c a us e of t h e f oll o wi n g: ( 1) as
R o m e e x p a n d e d, s o di d t h e c as e l o a d, a n d l ess e x p eri -
e nti al j u d g es h a d t o s ettl e dis p ut es, a n d si n c e t h eir j u d g -
m e nts  w er e n ot al w a ys tr ust e d, r ul es  w er e arti c ul at e d t o
m e as ur e t h e c orr e ct n ess of t h eir d e cisi o ns, ( 2) si n c e
r ul es  w er e n e e d e d, l a w s c h o ols  w er e est a blis h e d t h at
f o u n d t h e t e a c hi n g of r ul es  m or e e x p e diti o us t h a n t h e
f or m ati o n of pr u d e nti al c h ar a ct er, ( 3) t h e e ntr a n c e of
n o n - R o m a ns i nt o  R o m a n s o ci et y r e q uir e d a c o n c or -
d a n c e b et w e e n l a ws of t h e n e w p e o pl es a n d  R o m a n
l a w its elf, a n d ( 4) as t h e e m pir e gr e w s o di d its b ur e a u -
cr a c y a n d its o p er ati n g pr o c e d ur es  m a d e f urt h er a p p e al
t o r ul es.
1 0 T h e f et us is n ot a f or m al u nj ust a g gr ess or i n t h at it
d o es n ot i nt e n d t o t hr e at e n t h e  m ot h er’s lif e b ut is a
( m at eri al) u nj ust a g gr ess or or q u asi - a g gr ess or si n c e t h e
f et us is, d e f a ct o, a t hr e at t o h er lif e.
1 1 N uss b a u m ( 1 9 8 6, p. 2 9 9)  writ es ‘‘ pri n ci pl es ar e p er -
s pi c u o us d es cri pti v e s u m m ari es of g o o d j u d g m e nts, v ali d
o nl y t o t h e e xt e nt t o  w hi c h t h e y c orr e ctl y d es cri b e s u c h
j u d g m e nts’’ a n d ‘‘ a g o o d r ul e is a g o o d s u m m ar y of
wis e p arti c ul ar c h oi c es a n d n ot a c o urt of l ast r es ort.’’
( N uss b a u m, 1 9 8 8, p. 4 4).
R ef e r e n c es
A ns c o m b e,  G.  E.  M.: 1 9 8 2, A cti o n, I nt e nti o n a n d
D o u bl e  Eff e ct , Pr ocee di ngs of t he  A meric a n  C at h olic
P hil os o p hic al  Ass oci ati o n 5 6 , 1 2 – 2 5.
A q u ni as,  T.: 1 9 4 8, S u m m a  T he ol ogic a , II ( C hristi a n
Cl assi cs,  N otr e  D a m e, I N).
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S ur e n dr a Arj o o n
F or t h e p ast f o ur d e c a d es, d e b at e h as o c c urr e d i n r es p e ct of sit u ati o n al s o ci al ps y c h ol o g y
a n d  virt u e  et hi cs.  T his  p a p er  att e m pts  t o  r e c o n cil e  t his  d e b at e.  Sit u ati o nists  pr o p os e  a
fr a g m e nt ati o n t h e or y of c h ar a ct er ( e a c h p ers o n h as a w h ol e r a n g e of dis p ositi o ns, e a c h of
w hi c h h as a r estri ct e d sit u ati o n al a p pli c ati o n) a n d d o n ot s u bs cri b e t o a r e g ul arit y t h e or y of
c h ar a ct er ( b e h a vi o ur is r e g ul at e d b y l o n g-t er m dis p ositi o ns). I n or d er t o s u p p ort t his vi e w,
t h e y  cit e  a  n u m b er  of  e x p eri m e nts.  It  is  pr o p os e d  t h at  t h e  s u bst a nti v e  cl ai ms  m a d e  b y
sit u ati o nist s o ci al ps y c h ol o gists, f or t h e m ost p art, d o n ot u n d er mi n e or dis a gr e e wit h a n
Arist ot eli a n  virt u e  et hi cs  p ers p e cti v e,  b ut  st e m  fr o m  a  mis u n d erst a n di n g  of  c o n c e pts  of
m or al c h ar a ct er, f a ult y c o n cl usi o ns a n d g e n er ali z ati o ns i n r es p e ct of e x p eri m e nt al r es ults.
Sit u ati o nists  t a k e  a  n arr o w  vi e w  of  c h ar a ct er  a n d  m or alit y.  E vi d e n c e  fr o m  or g a ni z ati o n al
b e h a vi o ur  a n d  m a n a g eri al  r es e ar c h  lit er at ur e  s u p p orts  t h e  vi e w  t h at  b ot h  sit u ati o n al
( or g a ni z ati o n al) f e at ur es a n d i n n er c h ar a ct eristi cs (i n cl u di n g virt u es) ar e p o w erf ul i n fl u e n c es
a n d d et er mi n a nts of m or all y u pri g ht a n d m or all y d e vi a nt b e h a vi o ur. T h e r ol e of pr a cti c al
j u d g e m e nt i n bri d gi n g t h es e vi e ws is dis c uss e d. As a w a y f or w ar d i n r e c o n cili n g sit u ati o n al
s o ci al  ps y c h ol o g y  wit h  virt u e  et hi cs,  t h e  p a p er  pr o p os es  a n  Arist ot eli a n – T h o misti c
fr a m e w or k t o o v er c o m e s o m e of t h e pr o bl e ms ass o ci at e d wit h i n a d e q u at e r e g ul ati v e i d e als
i n b uil di n g a n or m ati v e m or al t h e or y.
Virt u e Et hi c s a n d S o ci al P s y c h ol o g y
T h e  c o ntr o v ers y  b et w e e n  virt u e  et hi cs  a n d
s o ci al  p s y c h ol o g y  h a s  b e e n  d e s cri b e d  a s
o n e  of  t h e  m ost  v e n er a bl e  a n d  m ost  h e at e d
d e b at es i n p hil os o p h y ( D oris a n d Sti c h 2 0 0 6),
a n  ar e a  s o  c o nt e nti o us  t h at  s o m e  p arti ci p a nts
f e ar  a  ‘ di al e cti c al  st al e m at e’  ( Fis c h er  1 9 9 4).
Sit u ati o nist  s o ci al  ps y c h ol o gists  pr o p os e  t h at
b e h a vi o ur  is  e x pl ai n e d  b y  sit u ati o n al  f e at ur es
a n d  t h at,  ess e nti all y,  c h ar a ct er  a n d  virt u es  d o
n ot m att er. S o m e h a v e ar g u e d t h at sit u ati o nists
h a v e  mis u n d erst o o d  cl assi c al  or  Arist ot eli a n
virt u e  et hi cs,  a n d  s o  h a v e  b e e n  att a c ki n g  t h e
wr o n g t ar g et w h e n t h e y pr o p os e or r e c o m m e n d
a n alt er n ati v e w hi c h is alr e a d y p art of cl assi c al
virt u e  et hi c s  it s elf  ( A n n a s  2 0 0 3).  T h er e  i s
als o  t h e  vi e w  t h at,  r at h er  t h a n  u n d er mi ni n g
t h e i d e a of c h ar a ct er tr aits, s o ci al ps y c h ol o g y
i nst e a d  s h e ds  li g ht  o n  t h e  m a n n er  i n  w hi c h
c h ar a ct er  d e v el o p m e nt  c a n  o c c ur  ( S a m u els
a n d  C as e b e er  2 0 0 3).  Ot h ers  b eli e v e  t h at  t h e
l ess o n  t o  b e  l e ar nt  is  s u bst a nti all y  n arr o w er
t h a n  t h e  s o ci al  ps y c h ol o g y  m o v e m e nt  s e e ms  t o
b eli e v e, b ut sit u ati o nists h a v e f o u n d a r e as o n a bl y
s m all  n u m b er  of  pr e vi o usl y  u nr e c o g ni z e d
as p e cts  of  sit u ati o ns  t h at  t e n d  t o  m a k e  it
diffi c ult  f or  p e o pl e  t o  li v e  u p  t o  t h eir  o w n
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R e c o n cili n g sit u ati o n al s o ci al p s y c h ol o g y wit h virt u e et hi c s
m or al  as pir ati o ns  ( S a bi ni  a n d  Sil v er  2 0 0 5).
Alt h o u g h s o m e  d ef e n d er s  of  c h ar a ct er  s a y
t h at  n o  pr o bl e m  is  r ais e d  b y  t h e  ps y c h ol o gi c al
lit er at ur e f or  c h ar a ct er  or  virt u e- b as e d  et hi cs,
B ess er-J o n es ( 2 0 0 7) i s of t h e vi e w t h at t h er e
ar e r e al a n d s eri o u s pr o bl e m s s u g g e st e d b y
t h e  p s y c h ol o gi c al  e vi d e n c e,  a s  t h e  c o n c e pt
of c h ar a ct er i s f ar m or e c o m pl e x t h a n m o st
p e o pl e  i niti all y  t h o u g ht.  C ert ai nl y,  t h er e  ar e
m erits  t o  t h e  pr e c e di n g  vi e ws,  a n d  a  pr o p er
u n d erst a n di n g  of  t h e  sit u ati o nist  lit er at ur e
s h o ws  n ot  o nl y  t h at  t h e  sit u ati o nists’  t h esis
d o e s  n ot  u n d er mi n e  virt u e  et hi c s  m or al
c h ar a ct er ol o gi c al ps y c h ol o g y, b ut i n f a ct d e e p e ns
o ur  u n d er st a n di n g  of  h u m a n  b e h a vi o ur,  i n
s pit e  of  t h e  d efi ci e n ci es  a n d  mis u n d erst a n d-
i n gs of t h eir t h e or y.
As  t h e  iss u e  of  c h ar a ct er  is  c e ntr al  t o  t h e
u n d erst a n di n g of t h e sit u ati o nist – virt u e et hi cs
c o ntr o v er s y,  it  i s  i m p ort a nt  t o  m a k e  a
disti n cti o n  b et w e e n  t h e  c o n c e pts  of  c h ar a ct er
a n d p ers o n alit y, as w ell as t h e diff er e n c e b et w e e n
p ers o n alit y  a n d  t h e  ass o ci at e d  n at ur al  ( n o n-
m or al)  dis p ositi o ns,  a n d  b et w e e n  c h ar a ct er
a n d  t h e  a s s o ci at e d  c ulti v at e d  ( m or al)
di s p o siti o n s.  M o d er n  u s a g e  t e n d s  t o  a p pl y
t h e t er ms ‘ c h ar a ct er’, ‘ dis p ositi o ns’, ‘tr aits’ a n d
‘ p ers o n alit y’  i nt er c h a n g e a bl y.  C ert ai nl y,  e a c h
of us h as a p ers o n alit y – t h at w hi c h disti n g uis h es
u s  a s  a  p er s o n.  F or  e x a m pl e,  w e  c a n  s p e a k
of  T y p e  A  or  T y p e  B  p ers o n aliti es,  M y ers –
Bri g gs  cl assifi c ati o n  or  e n n e a gr a ms  w hi c h
r e pr es e nt  n at ur al  ( n o n- m or al)  dis p ositi o ns
w hi c h  d es cri b e  q u aliti es  of  p e o pl e.  We  c a n
t h er ef or e s p e a k of ass o ci at e d n o n- m or al tr aits
s u c h  as  i ntr o v ersi o n – e xtr o v ersi o n,  n e ur oti cis m –
e m oti o n al  st a bilit y,  a n d  s o  o n.  H o w e v er,
c h ar a ct er  ( m or al  a n d  n o n- m or al)  i n c or p or at es
b ot h v al u es a n d b e h a vi o ur a n d c a n b e d es cri b e d
as  q u aliti es  t h at  disti n g uis h  o n e  i n di vi d u al
fr o m a n ot h er.
T h e  n e xt  s e cti o n  pr es e nts  t h e  sit u ati o nist
s o ci al  ps y c h ol o gists’  t h esis  a n d  hi g hli g hts
e x p eri m e nts w hi c h h a v e b e e n us e d t o s u p p ort
t h eir  p ositi o n.  T h e  t hir d  s e cti o n  r e vi e ws  a n
Arist ot eli a n  virt u e- b as e d  c h ar a ct er ol o gi c al
m or al  ps y c h ol o g y  a n d  c o n cl u d es  w h y  t h e
e x p eri m e nts  r e v e al  t h at  m ost  p e o pl e  h a v e
w e a k  c h ar a ct ers,  es p e ci all y  w h e n  c o nfr o nt e d
wit h  sit u ati o ns  t h at  c h all e n g e  t h eir  b e h a vi o ur
t o  d o  t h e  ri g ht  t hi n g.  I n  p arti c ul ar,  f o ur  c o n-
si d er ati o ns ar e pr es e nt e d i n t h e f o urt h s e cti o n
(‘ Virt u e a n d C h ar a ct er Tr aits’) t o e x pl ai n w h y
sit u ati o nist  s o ci al  ps y c h ol o g y  is  b as e d  o n  a
mi s u n d er st a n di n g  of  virt u e  et hi c s.  T hi s  i s
f oll o w e d  b y  t h e  s e cti o n  e ntitl e d  ‘I nt er pr eti n g
t h e  E x p eri m e nt s’,  w hi c h  ar g u e s  t h at  t h e
s u bst a nti v e cl ai ms m a d e b y sit u ati o nist s o ci al
ps y c h ol o gists  ar e  g e n er all y  n ot  i n  o p p ositi o n
t o  a  pr o p er  u n d erst a n di n g  of  a n  Arist ot eli a n
virt u e  et hi cs.  T h e  s e cti o n  h e a d e d  ‘ R ol e  of
Pr a cti c al  J u d g e m e nt’  p oi nts  t o  t h e  d e v el o p-
m e nt of a n Arist ot eli a n – T h o misti c fr a m e w or k
(s e v e nt h  s e cti o n)  i n  a d dr essi n g  t h e  iss u e  of
r e g ul ati v e  i d e als  i n  b uil di n g  a  n or m ati v e  m or al
t h e or y. T h e p a p er e n ds wit h r e c o m m e n d ati o ns
f or pr o m oti n g et hi c all y u pri g ht b e h a vi o ur.
T h e Sit u ati o ni st S o ci al P s y c h ol o gi st s’ 
T h e si s
T h e  g e n er al  t h esis  of  sit u ati o nis m  is  t h at,  i n
r e alit y, p ers o n al dis p ositi o ns ar e hi g hl y sit u ati o n-
s p e cifi c  a n d  t h at  it  is  i n c orr e ct  t o  i nt er pr et
b e h a vi o ur al  c o nsist e n ci es  i n  t er ms  of  r o b ust
tr aits ( A n n as 2 0 0 3). C h ar a ct er m ust t h er ef or e
b e  u n d erst o o d  as  c o m prisi n g  dis p ositi o n al
tr aits t h at l e a d p e o pl e t o a ct i n disti n cti v e a n d
pr e di ct a bl e  w a ys,  as  d et er mi n e d  b y  t h e  sit u a-
ti o n. Sit u ati o nis m h ol ds t h e vi e w t h at m or all y
si g nifi c a nt b e h a vi o ur  is  aff e ct e d  b y  t h e  f e at ur es
of  t h e  i m m e di at e  sit u ati o n  w hi c h:  ( 1)  ar e  n ot
i n t h e ms el v es m or all y si g nifi c a nt; ( 2) ar e n ot,
pri m a  f a ci e ,  of  gr e at  m oti v ati o n al  si g nifi c a n c e;
( 3) ar e n ot w ell k n o w n eit h er t o l a y p e o pl e or
t o t h e p hil os o p hi c al lit er at ur e; ( 4) ar e n u m er o us;
a n d ( 5) d o n ot f or m a c o h er e nt cl ass fr o m t h e
p oi nt  of  vi e w  of  f ol k  p s y c h ol o g y  ( S a bi ni
a n d  Sil v er  2 0 0 5). T h e  m ai n  pr o p o n e nt s  of
sit u ati o nis m  ar e  D oris  ( 1 9 9 8,  2 0 0 2),  H ar m a n
( 1 9 9 9,  2 0 0 2 a, b,  2 0 0 3,  2 0 0 7)  a n d Zi m b ar d o
( 1 9 7 1,  2 0 0 4,  2 0 0 7).  D oris  d o es  n ot  n e c ess aril y
d e n y  t h e  n e e d  t o  a b a n d o n  di s c u s si o n  o n
c h ar a ct er, b ut ar g u es t h at sit u ati o nist r es e ar c h
u n d er mi n es  t h e  virt u e  et hi cs  c h ar a ct er- b as e d
m or al ps y c h ol o g y pr oj e ct.
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S e p t e m b er 2 0 0 8
We b b er  ( 2 0 0 6)  p oi nts  o ut  t h at  sit u ati o nists
pr o p os e  a  fr a g m e nt ati o n  t h e or y  of  c h ar a ct er
( e a c h  c h ar a ct er  tr ait  i s  t o  b e  s p e cifi e d wit h
r ef er e n c e  t o  a  r a n g e  of  sit u ati o n al  f e at ur es
wit h  t h e  r es ult  t h at  e a c h  p ers o n  h as  a  w h ol e
r a n g e of tr aits e a c h wit h v er y r estri ct e d sit u a-
ti o n al  a p pli c ati o n)  a n d  d o  n ot  s u bs cri b e  t o  a
r e g ul arit y  t h e or y  of  c h ar a ct er  ( b e h a vi o ur  is
r e g ul at e d  b y  l o n g-t er m  dis p ositi o ns  t o  h a v e
i n cli n ati o n s  of  c ert ai n  str e n gt h s  t o  b e h a v e
i n c ert ai n w a y s i n r e s p o n s e t o c ert ai n ki n d s
of  sti m uli,  a n d  t h e  p att er n s  di s c er n e d  i n
t h e  b e h a vi o ur  of  i n di vi d u als  o v er  ti m e  r efl e ct
t h es e  dis p ositi o ns).  E x p eri m e nts  i n  f a v o ur  of
t h e fr a g m e nt ati o n t h e or y cit e d i n D oris ( 2 0 0 2),
G ol di e  ( 2 0 0 4)  a n d  M errit  ( 2 0 0 0)  att e m pt  t o
s h o w  t h at  sit u ati o n al  f a ct ors  pl a y  a  m aj or  or
s ol e  r ol e  i n  d et er mi ni n g  b e h a vi o ur,  a n d  s u c h
b e h a vi o ur  c a n n ot  b e  attri b ut e d  t o  c h ar a ct er
tr aits. Al z ol a ( 2 0 0 6) a n d We b b er ( 2 0 0 6) i d e ntif y
fi ve disti n ct t y p es of e x p eri m e nts: ( 1) o b e di e n c e
t o a ut h orit y ( Mil gr a m 1 9 7 4; Zi m b ar d o’s ( 1 9 7 1)
St a nf or d  Pris o n  E x p eri m e nt);  ( 2)  m o o d  ef f e cts
(Is e n  a n d  L e vi n  1 9 7 2);  ( 3)  b yst a n d er  st u di es
( A s c h  1 9 5 1;  L at a n e  a n d  D arl e y  1 9 6 8,
1 9 7 0;  L at a n e  a n d  R o di n  1 9 6 9);  ( 4)  G o o d
S a m arit a n or h urr y-f a ct or ( D arl e y a n d B ast o n
1 9 7 3);  a n d  ( 5)  h o n est y  a n d  d e c e pti o n  i n
s c h o ol  c hil dr e n  ( H arts h or n e  a n d  M a y  1 9 2 8).
U n d er t h e first c at e g or y of e x p eri m e nts is t h e
St a nl e y  Mil gr a m’s  Yal e  U ni v ersit y  St u d y  –
p er h a ps  t h e  m ost  f a m o us  s o ci al  ps y c h ol o g y
e x p eri m e nt s  d e s cri b e d  i n  Mil gr a m  ( 1 9 7 4).
I n  t h e  Mil gr a m  e x p eri m e nt,  a n  e x p eri m e nt al
assist a nt  ( a n  a c c o m pli c e)  as k e d  e a c h  s u bj e ct
t o  a d mi ni st er  ‘ el e ctri c  s h o c k s’  t o  a n ot h er
s u bj e ct- a c c o m pli c e ( a c o nf e d er at e or e x p eri m e nt al
assist a nt)  e a c h  ti m e  t h e  s u bj e ct- a c c o m pli c e
m a d e  a  mist a k e  o n  a w or d- l e ar ni n g  e x er cis e.
Aft er  e a c h  mist a k e,  t h e  s u bj e ct  w as  as k e d  t o
a d mi nist er  a  s h o c k  of  hi g h er  v olt a g e  w hi c h
r es ult e d i n ‘ a p p ar e nt’ a u di bl y i n cr e asi n g distr ess
fr o m t h e s u bj e ct- a c c o m pli c e. O v er 6 0 % of t h e
s u bj e cts  s h o c k e d  t h eir  s u bj e cts- a c c o m pli c es
t hr o u g h t o t h e hi g h est v olt a g e ( Mil gr a m 1 9 7 4).
T h e  Mil gr a m  e x p eri m e nt  a p p ar e ntl y  s h o ws
t h at  it  i s  n ot  c h ar a ct er  t h at  c a u s e s  o n e
t o  i nfli ct gr e at  p ai n  o n  a n  i n n o c e nt  p er s o n,
b ut  r at h er  t h e  sit u ati o n  i n  w hi c h  a n  e x p ert
d e m a n ds o n e’s o b e di e n c e.
C h ar a ct eristi cs  of  t h es e  e x p eri m e nts  ar e
r efl e ct e d i n  m a n y  b usi n ess- c o nt e xt  sit u ati o ns.
Tr e vi n o  a n d  Br o w n  ( 2 0 0 4)  r e m ar k  t h at  it  is
t h e or g a ni z ati o n al c o nt e xt t h at cr e at es ad diti o n al
pr e s s ur e s,  a n d  c o m pl e xit y  t h at  c h all e n g e s
et hi c al b e h a vi o ur: it is diffi c ult t o ‘j ust s a y n o’
t o  a  b oss  w h o  d e m a n ds  m a ki n g  t h e  n u m b ers
at all c osts, t o g o a b o v e t h e b oss’s h e a d t o s o m e-
o n e  i n  s e ni or  m a n a g e m e nt  wit h  s us pi ci o ns
t h at ‘ m a n a gi n g e ar ni n gs’ h as s o m e h o w m or p h e d
i nt o  ‘ c o o ki n g  t h e  b o o k s’,  t o  w al k  a w a y
fr o m  milli o ns  of  d oll ars  i n  b usi n ess  b e c a us e
of c o n c er n s a b o ut cr o s si n g a n et hi c al li n e,
or  t o  t ell  c oll e a g u e s  t h at  t h e  w a y  t h e y  d o
b usi n ess  s e e ms  t o  h a v e  cr oss e d  t h at  li n e.
Tr e vi n o a n d Br o w n ( 2 0 0 4) als o cit e a n u m b er
of e m piri c al st u di es t h at s h o w t h at t h e m aj orit y
of a d ults ar e n ot f ull y i nf or m e d w h e n it c o m es
t o  et hi cs;  t h e y  l o o k  o utsi d e  t h e ms el v es  f or
g ui d a n c e  i n  d e ali n g  wit h  et hi c al  dil e m m a
sit u ati o ns  a n d  b as e  t h eir  b e h a vi o ur  t o  a  l ar g e
e xt e nt  u p o n  w h at  ot h ers  e x p e ct  of  t h e m  ( a n
e x a m pl e  of  t h e  b y st a n d er  p h e n o m e n o n).
T h e  f all  of Art h ur A n d ers e n  pr o vi d es  e x a m pl es
of  a  n u m b er  of  t h e  c h ar a ct eri sti c s  of  t h e
s o ci al p s y c h ol o gi st s’ e x p eri m e nt al fi n di n g s:
( 1) u n q u esti o ni n g o b e di e n c e t o s e ni or p art n ers
( o b e di e n c e  t o  a ut h orit y);  ( 2)  f o c us  o n  pr ofits
at  t h e  e x p e n s e  of  pr o vi di n g  pr of e s si o n al
b u si n e s s  a n d  a d vi s or y  s er vi c e s  ( d e gr e e  of
h urr y  a n d  b y st a n d er  eff e ct s);  a n d  ( 3)  a n
or g a ni z ati o n al c ult ur e t h at pr o m ot e d u n et hi c al
b e h a vi o ur  ( m o o d  eff e ct s).  G a n d o s s y  a n d
S o n n e nf el d ( 2 0 0 5) i d e ntif y t h es e sit u ati o nists’
p h e n o m e n a i n a n u m b er of or g a ni z ati o n al s etti n gs
(i n cl u di n g  E nr o n,  R o y al  D ut c h / S h ell  Gr o u p,
A d el p hi  C o m m u ni c ati o n s, T y c o, W orl d C o m,
H e alt h S o ut h a n d A n d ers e n) a n d dis c uss w a ys
t o  o v er c o m e  gr o u p  p at h ol o gi e s  a n d  ot h er
sit u ati o n al p h e n o m e n a e x hi bit e d b y hi g h-l e v el
e x e c uti v e a n d b o ar d t e a ms.
A c c or di n g  t o  sit u ati o ni s m,  t h er ef or e,
tr a diti o n al  p ers o n alit y  or  c h ar a ct er  tr aits  (f or
e x a m pl e,  virt u es  s u c h  as  h o n est y,  ki n d n ess
a n d c o w ar di c e) pl a y l ess of a r ol e i n pr e di cti n g
a n d  e x pl ai ni n g  b e h a vi o ur  t h a n  d o  p arti c ul ar
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R e c o n cili n g sit u ati o n al s o ci al p s y c h ol o g y wit h virt u e et hi c s
sit u ati o n al  f a ct ors.  I n  ot h er  w or ds,  t h e  vi e ws
or str o n g i nt uiti o ns a b o ut t h e st at us of c h ar a ct er
tr aits  a n d  c h ar a ct er  d e v el o p m e nt  ar e  eit h er
mist a k e n  or  d o  n ot  e xist.  E v e n  mi n or  a n d
s e e mi n gl y irr el e v a nt diff er e n c es i n t h e e x p eri-
m e nt al or p er c ei v e d c o n diti o ns s e e m t o m a k e
si g nifi c a nt diff er e n c es  i n  h o w  p e o pl e  b e h a v e.
T h e e x p eri m e nts i n s o ci al ps y c h ol o g y s e e m t o
d e m o nstr at e  t h at  a  wi d e  s el e cti o n  of  p e o pl e,
w h o  pr es u m a bl y  h a v e  diff er e nt  c h ar a ct er
tr aits,  r e a ct  i n  m or e  or  l ess  t h e  s a m e  w a y  i n
sit u ati o ns  i n  w hi c h  o n e  w o ul d  e x p e ct  vi c es
a n d  virt u es  t o  b e c o m e  a p p ar e nt  ( B er g es
2 0 0 2).  Sit u ati o ni st s  r ef er  t o  t hi s  a s  t h e
f u n d a m e nt al  attri b uti o n  err or  ( F A E)  or  c orr e-
s p o n d e n c e bi as. It is a bi as t o w ar d e x pl a n ati o ns
i n t er ms of c orr es p o n di n g c h ar a ct er or p ers o n-
alit y  tr aits  (i g n ori n g  sit u ati o n al  f a ct ors)  a n d  is
ass o ci at e d  wit h  a  p er c e pt u al  t e n d e n c y  t o  p a y
m or e att e nti o n t o a fi g ur e (t h e all e g e d p oss ess or
of  c h ar a ct er  tr aits)  t h a n  t o  its  gr o u n ds  (t h e
c o n cr et e  sit u ati o n  i n  w hi c h  t h e  p er s o n  a ct s)
as  e x pl a n at or y  f a ct ors  i n  t h e  p ers o n’s  a cti o n
( Nis b elt  1 9 9 8).  I n  ot h er  w or ds,  m u c h  of  o ur
or di n ar y  m or al  t hi n ki n g  c o m mits  t h e  F A E
w h e n  s o m e o n e  a s s u m e s  t h at  b e h a vi o ur
p att er n s  ar e  d u e  t o  t h e  c h ar a ct er  tr ait s  of
a n  a g e nt,  r at h er  t h a n  t o  sit u ati o n al  f a ct ors.  It
r es ults fr o m a n a p p ar e nt i nfl at e d b eli ef i n t h e
i m p ort a n c e  of  c h ar a ct er  or  p ers o n alit y  tr aits
a n d dis p ositi o ns, t o g et h er wit h p e o pl e’s f ail ur e
t o  r e c o g ni z e  t h e  i m p ort a n c e  of  sit u ati o n al
f a ct or s  i n  aff e cti n g  b e h a vi o ur  ( R o s s  a n d
Ni s b elt 1 9 9 1). H ar m a n ( 2 0 0 2 a) n ot es t h at t his
c orr es p o n d e n c e  bi as  r es ults  i n  a  c o nfir m ati o n
bi as; t h at is, h a vi n g attri b ut e d a c h ar a ct er tr ait
t o  a  gi v e n  p ers o n,  a n  o bs er v er  h as  a  str o n g
t e n d e n c y  t o  c o nti n u e  t o  attri b ut e  t h at  tr ait  t o
t h e  p ers o n  e v e n  i n  t h e  f a c e  of  c o nsi d er a bl e
dis c o nfir mi n g e vi d e n c e. I n ot h er w or ds, t h er e
is  a  bi as  t o w ar d  n oti n g  e vi d e n c e  t h at  is  i n
a c c or d wit h t h e p ers o n’s c h ar a ct er a n d t o w ar d
disr e g ar di n g e vi d e n c e a g ai nst it.
Sit u ati o nist  s o ci al  ps y c h ol o gists  ar e  of  t h e
vi e w t h at virt u e- b as e d c h ar a ct er ol o gi c al m or al
ps y c h ol o g y as w ell as p ers o n alit y ps y c h ol o g y,
s u bs cri b e  t o  a  gl o b alist  vi e w  of  c h ar a ct er  i n
w hi c h c h ar a ct er tr aits ar e r o b ust a n d e x hi bit a
hi g h  d e gr e e  of  cr oss-sit u ati o n al  c o nsist e n c y.
‘ Gl o b alis m’  r ef ers  t o  t h e ori es  t h at  h ol d  t h e
f oll o wi n g  t hr e e  c h ar a ct eristi cs  ( Al z ol a  2 0 0 6;
Sti c ht er 2 0 0 5): ( 1) ‘ cr oss-sit u ati o n al c o nsist e n c y’
( c h ar a ct er  a n d  p ers o n alit y  tr aits  ar e  r eli a bl y
m a nif est e d i n tr ait-r el e v a nt b e h a vi o ur a cr oss a
di v ersit y  of  tr ait-r el e v a nt  eli citi n g  c o n diti o ns;
t h at is, c h ar a ct er tr aits ar e r o b ust); ( 2) ‘st a bilit y’
( c h ar a ct er  a n d  p ers o n alit y  tr aits  ar e  r eli a bl y
m a nif e st e d  i n  tr ait-r el e v a nt  eli citi n g  c o n-
diti o ns  a n d  tr aits  t h at  r e m ai n  o v er  ti m e);  a n d
( 3) ‘ e v al u at e i nt e gr ati o n’ (i n a gi v e n c h ar a ct er
or  p er s o n alit y,  e v al u ati v e  v al e n c e  i s  pr o b-
a bilisti c all y r el at e d t o t h e o c c urr e n c e of ot h er
tr aits wit h si mil ar e v al u ati v e v al e n c es; t h at is,
t h e  i d e a  t h at  virt u es  f or m  a  u nit y).  D oris
( 1 9 9 8)  r ef ers  t o  e v al u ati v e  i nt e gr ati o n  as  t h e
‘ e v al u at e  c o nsist e n c y  t h esis’  a n d  gi v es  t h e
e x a m pl e  t h at  t h e  e x p e ct ati o n  is  t h at  a  g e n er o us
p ers o n  is  m or e  li k el y  t o  b e  c o m p assi o n at e
t h a n  c all o us.  A  c o m p assi o n at e  a n d  g e n er o us
p er s o n  i s  e v al u ati v el y  c o n si st e nt,  w hil e  a
c all o us  a n d  g e n er o us  p ers o n  is  n ot.  G o o d
c h ar a ct er  i s  s u p p o s e d  t o  b e  a n  i nt e gr at e d
ass o ci ati o n  of  r o b ust  tr aits,  a n d  t h e  virt u o us
p ers o n will c o nsist e ntl y a n d pr e di ct a bl y c o n d u ct
hi m s elf  or  h er s elf  a p pr o pri at el y  i n  v ari o u s
a n d n o v el sit u ati o ns.
Sit u ati o nist  s o ci al  ps y c h ol o gists  cl ai m  t h at
b ot h  c h ar a ct er ol o gi c al  m or al  p s y c h ol o g y
a n d  p ers o n alit y  ps y c h ol o g y  ar e  e m piri c all y
i n a d e q u at e,  as  t h e  e x p eri m e nts  f ail  t o  r e v e al
t h e b e h a vi o ur al p att er ns e x p e ct e d b y gl o b alis m.
H ar m a n  ( 2 0 0 2 a)  is  of  t h e  vi e w  t h at  p ers o n alit y
t h e or y  or  p ers o n alit y  ps y c h ol o g y  is  i n  v er y
b a d i nstit uti o n al s h a p e a n d h as c oll a ps e d as a n
a c a d e mi c  s u bj e ct.  T h e  cl ai m  s u p p os es  t h at
( Arist ot eli a n)  virt u es  ar e  r o b ust  or  s u bst a nti all y
r esist a nt  t o  c o ntr ar y  sit u ati o n al  pr ess ur es  i n
b e h a vi o ur al m a nif est ati o ns, s o t h at a virt u o us
a g e nt will a ct virt u o usl y i n a c o nsist e nt m a n n er,
a cr oss  a  wi d e  r a n g e  of  sit u ati o ns  i n  w hi c h
c h ar a ct er  is  b ei n g  t est e d.  H ar m a n  ( 2 0 0 2 a)
c o n cl u d e s  t h at  t h e  e vi d e n c e  i n di c at e s  t h at
p e o pl e m a y diff er i n c ert ai n r el ati v el y n arr o w
tr ait s b ut d o n ot h a v e br o a d a n d st a bl e di s-
p ositi o ns c orr es p o n di n g t o t h e s orts of c h ar a ct er
a n d p ers o n alit y tr aits t h at p e o pl e ar e n or m all y
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s u p p os e d t o h a v e. D oris ( 1 9 9 8) als o st at es t h at
tr ait attri b uti o n is oft e n s ur prisi n gl y i n effi c a ci o us
i n  pr e di cti n g  b e h a vi o ur  i n  n o v el  sit u ati o ns,
b e c a u s e  diff eri n g  b e h a vi o ur al  o ut c o m e s
s e e m  t o  b e  a  f u n cti o n  of  sit u ati o n al  v ari ati o n
m or e  t h a n  i n di vi d u al  di s p o siti o n.  I n  ot h er
w or ds,  b e h a vi o ur al  r eli a bilit y  or  cr oss-sit u ati o n al
c o nsist e n ci es  v ar y  wi d el y.  T h e  r es ults  of  t h e
e x p eri m e nts c h all e n g e t h e ass u m pti o n t h at t h e
s u bj e cts h a v e r o b ust c h ar a ct er tr aits; it a p p e ars
t h at  p e o pl e’s  b e h a vi o ur  is  c o nsist e nt  wit hi n
e a c h  sit u ati o n,  b ut  t his  c o nsist e n c y  d o es  n ot
e xt e n d  t o  ot h er  sit u ati o n s,  a n d  e v e n  sli g ht
v ari ati o ns  i n  t h e  f e at ur es  of  a  sit u ati o n  c a n
l e a d  t o  dr a m ati c  s hifts  i n  b e h a vi o ur  ( K u n d a
1 9 9 9, 4 9 9).
I n  s u m m ar y,  sit u ati o nist  s o ci al  ps y c h ol o gists
r ej e ct  a  gl o b alist  vi e w  of  h u m a n  n at ur e  (t h e
i d e a t h at p e o pl e p oss ess r o b ust c h ar a ct er tr aits
w hi c h  e n a bl e  t h e m  t o  wit hst a n d  sit u ati o n al
pr e s s ur e s  a n d  b e h a v e  c o n si st e ntl y  a cr o s s
sit u ati o ns).  T h e y  pr o p os e  a  sit u ati o nist  vi e w
as  a n  alt er n ati v e,  m or e  e m piri c all y  a d e q u at e
c o n c e pti o n of c h ar a ct er or p ers o n alit y str u ct ur e
(t h e  i d e a  t h at  p e o pl e  l a c k  r o b ust  c h ar a ct er
tr ait s  a n d  t h er ef or e  b e h a v e  i n c o n si st e ntl y
a cr oss sit u ati o ns). T h e b e h a vi o urists’ a p pr o a c h
s u bs cri b es  t o  t h e  vi e w  t h at  a n  i n di vi d u al’s
b e h a vi o ur  is  d et er mi n e d  b y  a  l ar g e  arr a y  of
‘l o c al  c h ar a ct er  tr ait s’,  e a c h  eli cit e d  b y  a
c ert ai n  c o m bi n ati o n  of  sit u ati o n al  f e at ur es
( We b b er  2 0 0 7 a).  D oris  ( 1 9 9 8)  o utli n es  t hr e e
c h ar a ct eristi cs of s u c h a vi e w: ( 1) b e h a vi o ur al
v ari ati o n  a cr oss  a  p o p ul ati o n  o w es  m or e  t o
sit u ati o n al  diff er e n c es  t h a n  t o  dis p ositi o n al
diff er e n c es;  ( 2)  a n  i n di vi d u al  t o  w h o m  w e
h a v e attri b ut e d a gi v e n tr ait will oft e n b e h a v e
i n c o nsist e ntl y  wit h  r e g ar d  t o  t h e  b e h a vi o ur
e x p e ct e d i n attri b uti o n of t h at tr ait; a n d ( 3)  p er-
s o n alit y str u ct ur e is n ot t y pi c all y e v al u ati v el y
c o nsist e nt, as t h e dis p ositi o ns o p er ati v e i n o n e
sit u ati o n m a y h a v e a v er y diff er e nt e v al u ati v e
st at u s  fr o m  t h o s e  m a nif e st e d  i n  a n ot h er
sit u ati o n.  B e h a vi o ur al  e vi d e n c e  s u g g ests  t h at
a p ers o n alit y str u ct ur e is e val u ati v el y fr a g m e nt e d
(s e e mi n gl y i nsi g nifi c a nt v ari ati o ns i n sit u ati o ns
m a y  aff e ct  i n c o n si st e nt  b e h a vi o ur) r at h er
t h a n a n e v al u ati v e i nt e gr ati o n of r o b ust c h ara ct er
tr ait s.  D ori s  ( 1 9 9 8,  2 0 0 2)  s u g g e st  t h at
sit u ati o ni s m  all o w s  t h e  u s ef ul  p o s si bilit y
of t e m p or all y st a bl e, sit u ati o n- p arti c ul ar l o c al
c h ar a ct er  tr aits  t h at  m a y  r efl e ct  dis p ositi o n al
diff er e n c es a m o n g p ers o ns. As s u c h, t w o n or-
m ati v e t h es es ar e pr o p os e d: ( 1) p e o pl e s h o ul d
b e  e v al u at e d  n ot  i n  t er ms  of  r o b ust  c h ar a ct er
tr aits,  b ut  r at h er  i n  t er ms  of  l o c al  sit u ati o n-
s p e cifi c tr aits; a n d ( 2) m or al e d u c ati o n s h o ul d
ai m  n ot  at  i n c ul c ati n g  r o b ust  virt u es,  b ut
r at h er  at  h el pi n g  bri n g  a b o ut  sit u ati o n s
pr o piti o us t o virt u o us b e h a vi o ur.
R e s e ar c h  i n  or g a ni z ati o n al  b e h a vi o ur
s u p p orts t h e vi e w t h at or g a ni z ati o n al c ult ur es
pr o vi d e  sit u ati o n al  s etti n g s  t h at  c a n  h a v e
p o w erf ul  i nfl u e n c es  o n  b e h a vi o ur.  Tr e vi n o
( 1 9 8 6)  r e m ar k s  t h at  or g a ni z ati o n al  c ult ur e
( d efi n e d  as  a s et  of  ass u m pti o ns,  v al u es  a n d
b eli efs  s h ar e d  b y  or g a ni z ati o n al  m e m b ers)
i nfl u e n c es  t h o u g hts  a n d  f e eli n gs  a n d  g ui d es
b e h a vi o ur.  Vi ct or  a n d  C ull e n  ( 1 9 8 8)  d e m o n-
str at e  t h at  or g a ni z ati o n s  h a v e  di sti n ct  t y p e s
of et hi c al cli m at e s a n d t h at t h er e i s v ari a n c e
i n  t h e  et hi c al  cli m at e  wit hi n  or g a ni z ati o n s;
i n  p arti c ul ar,  t h e  s o ci o- c ult ur al  e n vir o n m e nt,
or g a ni z ati o n al  f or m  a n d  or g a ni z ati o n al-
s p e cifi c hist or y  ar e  i d e ntifi e d as  d et er mi n a nts
of et hi c al cli m at es i n or g a ni z ati o ns. A n u m b er
of  st u di es  i n  m a n a g e m e nt  a n d  or g a ni z ati o n al
r es e ar c h  h a v e  als o  s h o w n  t h at:  ( 1)  et hi c al
b e h a vi o ur  d e p e n ds  o n  t h e  e m pl o y e e’s  a bilit y
t o r e c o g ni z e et hi c al iss u es, a n d t h at t his a bilit y
a p p e ars  t o  b e  a  f u n cti o n  of  c or p or at e  c ult ur e
m or e  t h a n  of  i n di vi d u al  e m pl o y e e’s  attri b ut e;
( 2)  p e o pl e  c a n  b e  i n o c ul at e d  a g ai nst  cr o w d-
i n d u c e d  i n diff er e n c e  b y  b ei n g  t a u g ht  t o
r e c o g ni z e or g a ni z ati o n al i nfl u e n c es, a n d t o a ct
a p pr o pri at el y i n s pit e of it; a n d ( 3) i n di vi d u als
wit h  w e a k  dis p ositi o ns  ar e  m or e  li k el y  t o  b e
s h a p e d  b y  t h e  sit u ati o n al  f e at ur es  i n h er e nt  i n
a n or g a ni z ati o n al s etti n g ( Al z ol a 2 0 0 6; B e a m a n
et  al .  1 9 7 8; C h e n et  al.   1 9 9 7;  D a vi s- Bl a k e
a n d  Pf eff er  1 9 8 6; H art m a n  2 0 0 6;  Sl at er  2 0 0 4;
S y n d er a n d I c k es 1 9 9 5). F or e x a m pl e, C h e n et al.
( 1 9 9 7)  arg u e  t h at  b e h a vi n g  et hi c all y  d e p e n ds
o n  t h e  a bilit y  t o  r e c o g ni z e  t h at  et hi c al  iss u es
e xist, a n d eff orts t o i n cr e as e et hi c al st a n d ar ds
a n d  d e cr e as e  pr ess ur e  t o  b e h a v e  u n et hi c all y
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R e c o n cili n g sit u ati o n al s o ci al p s y c h ol o g y wit h virt u e et hi c s
s h o ul d  c o n c e ntr at e  o n  t h e  or g a ni z ati o n al
c ult ur e.  C ar d  ( 2 0 0 5)  n ot es  t h at  t h e  a n al ysis
st e m mi n g  fr o m  Mil gr a m’s  e x p eri m e nts  s u g-
g ests  n ot  si m pl y  t h at  i n di vi d u als  t e m p or aril y
a b di c at e  t h eir  m or al  a g e n c y  o n  o c c asi o n,  b ut
t h at t h er e is a n er osi o n of m or al a g e n c y wit hi n
or g a ni z ati o ns;  b usi n ess  et hi cs  s h o ul d  t h er ef or e
i n c or p or at e  t h e  r el e v a nt  i nsi g hts  fr o m  s o ci al
ps y c h ol o g y r es e ar c h.
Ari st ot eli a n Virt u e- b a s e d 
C h ar a ct er ol o gi c al M or al P s y c h ol o g y
Arist ot eli a n m or al c h ar a ct er ol o gi c al ps y c h ol o g y
st u di es  m or alit y  i n  its  ps y c h ol o gi c al  di m e n-
si o n s  a n d  i n cl u d e s  m or al  c o m mit m e nt,
i nt e nti o n,  a cti o n,  e m oti o ns,  j u d g e m e nt  a n d
c h ar a ct er. C e ntr al t o t his m or al ps y c h ol o g y is
t h e c o n c e pt of virt u e et hi cs w hi c h att e m pts t o
a ns w er  t h e  q u esti o n,  ‘ W h at  ki n d  of  p ers o n
s h o ul d  I  b e ?’  T hi s  a p pr o a c h  gr o u n d s  t h e
c h ar a ct er  of  t h e  m or all y  g o o d  a g e nt  i n  t h e
vi e w  t h at  t h e  c o nt e nt  of  virt u o us  c h ar a ct er  is
d et er mi n e d  b y  w h at  t h e  a g e nt  n e e ds  or  w h at
t h e a g e nt is ( O a kl e y a n d C o c ki n g 2 0 0 6). A virt u e
is a c h ar a ct er tr ait w hi c h is w ell e ntr e n c h e d i n
its p oss ess or a n d m a k es t h e p oss ess or virt u o us.
A  p ers o n  c a n  b e  d es cri b e d  as  virt u o us  w h e n
his  or  h er  i nt uiti o ns,  p er c e pti o ns,  e m oti o ns
a n d pri n ci pl es c o h er e; a n d h e or s h e a cts i n a
w a y  t h at  e x pr ess es  t his  c o h er e n c e  ( H art m a n
2 0 0 6).  Virt u es  t h er ef or e  e nt ail  h a vi n g  st a bl e
a n d  r eli a bl e  dis p ositi o ns,  a n d  a cti n g  i n
a c c or d a n c e wit h t h e m, t h at is, b y ri g ht r e as o n.
Virt u e s  ar e  n ot  u nr efl e cti v e  h a bit s,  b ut
dis p ositi o ns t o a ct w hi c h ar e e x er cis e d t hr o u g h
pr a cti c al  wi s d o m.  T h e  d e v el o p m e nt  of  a
virt u o u s  c h ar a ct er  i s  dir e ct e d  t o w ar d  a
t el os ( g o al) of e u d ai m o ni a  ( h u m a n fl o uris hi n g).
C h ar a ct er  c o nsists  of  virt u es  t h at  e n h a n c e
h u m a n  fl o uris hi n g  a n d  vi c es  t h at  i m p e d e  it.
Arist otl e  ( 1 9 6 2)  d es cri b es  virt u o us  c h ar a ct er
as  a  st at e  c o n c er n e d  wit h  c h oi c e,  l yi n g  i n  a
‘ m e a n’  ( d et er mi n e d  b y  pr a cti c al  wi s d o m)
r el ati v e t o us. T his m e a n (s o m eti m es r ef err e d
t o as t h e ‘ g ol d e n m e a n’) is t h e virt u e t h at li es
b et w e e n  t w o  vi c es  ( a n  e x c ess  a n d  a  d efi cit)
a n d r efl e cts a dis p ositi o n t o d o t h e ri g ht t hi n g,
at  t h e  ri g ht  ti m e,  i n  t h e  ri g ht  a m o u nt,  i n  t h e
ri g ht  pl a c e,  wit h  t h e  ri g ht  p ers o n,  a n d  s o  o n.
F or e x a m pl e, t h e e x c ess of t h e virt u e of c o ur a g e
i s f o ol h ar di n e s s or r e c kl e s s n e s s; it s d efi cit
is c o w ar di c e.
Arist otl e ( 1 9 6 2) als o disti n g uis h es b et w e e n
i nt ell e ct u al a n d m or al virt u es. T h e f or m er ar e
a c q uir e d t hr o u g h e d u c ati o n, w h er e as t h e l att er
ar e  d e v el o p e d  t hr o u g h  pr a cti c e. T h e  i nt ell e ct u al
virt u es  i n cl u d e s o p hi a (t h e or eti c al  wis d o m),
e pist e m e  (s ci e n c e), n o us  (i nt uiti v e u n d erst a n d-
i n g), p hr o n esis   ( pr a cti c al  wis d o m  or  j u d g e-
m e nt),  a n d  cr aft  e x p ertis e.  T h e  m or al  virt u es
(j usti c e,  f ortit u d e  a n d  t e m p er a n c e)  r e pr es e nt
t h e f u n d a m e nt al m o d es b y w hi c h a n i n di vi d u al
a p pr o a c h es  a  h u m a n  g o o d  as  dis c er n e d  b y
pr a cti c al  wis d o m.  T o g et h er,  t h e  f o ur  virt u es
( pr a cti c al  wi s d o m,  j u sti c e,  f ortit u d e  a n d
t e m p er a n c e)  c o m pri s e  t h e  c or n er st o n e  or
c ar di n al virt u es;  all  ot h er  h u m a n  virt u es  c a n
b e u n d erst o o d as c o m p o n e nts ass o ci at e d wit h
t h e  c ar di n al  virt u es  w hi c h  l a y  t h e  f o u n d ati o n
f or a u nifi e d c h ar a ct er. Pr a cti c al wis d o m a p pr o-
pri at e s  a  p arti c ul ar  h u m a n  g o o d  dir e ctl y  b y
t h e  a cti o n  of  t h e  i nt ell e ct  w hi c h  d et er mi n es
h o w b est t o a ct u ali z e t h at g o o d; j usti c e dir e cts
e xt er n al  a cti o ns  i n  s u c h  a  w a y  as  t o  c o nf or m
t o r e as o n; f ortit u d e a n d t e m p er a n c e m o d er at e
t h e p assi o ns i n s u c h a w a y t h at t h e i n di vi d u al
s p o nt a n e o usl y d esir es w h at is tr ul y i n a c c or d a n c e
wit h  t h e  s p e cifi c  g o o d  of  t h e  h u m a n  p ers o n
a n d a v oi d s w h at i s n ot i n a c c or d a n c e wit h
t h e h u m a n g o o d ( P ort er 1 9 9 0).
I n  t h e  c h ar a ct er ol o gi c al  a p pr o a c h,  i nt er n al
dis or d ers  or  c o nfli cts of  c o m p eti n g  c h ar a ct er
tr ait s  ari s e  b e c a u s e  of  d ef e cti v e  or  n o n-
virt u o us c h ar a ct er. T h e virt u o us p ers o n is n ot
s u bj e ct e d  t o  c o nfli ct s,  a s  t h e  virt u e s  a ct
h ar m o ni o usl y  or  i n  ps y c h ol o gi c al  u nit y.  T his
s h o ul d n ot b e t a k e n t o m e a n t h at t h e virt u o us
p er s o n  d o e s  n ot  a ct  i n c o n si st e ntl y  b e c a u s e
h e  or  s h e  w ei g hs  a n d  b al a n c es  all  t h e  f a ct ors
of  a  p arti c ul ar  sit u ati o n.  E a c h  sit u ati o n  is
u ni q u e, a n d d eli b er ati o n m a y r es ult i n diff er e nt
a cti o n s  or  d e ci si o n s.  I n d e e d,  i n  a  d e ci si o n
w hi c h  i n v ol v es  a  p ai nst a ki n g  m or al  d eli b er a-
ti o n, a virt u o us p ers o n m a y d o w h at h e or s h e
b eli e v es is ri g ht, b ut t his m a y a ct u all y t ur n o ut
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t o b e wr o n g; t h e p ers o n s h o ul d still b e pr ais e d
f or a cti n g virt u o usl y, e v e n if mist a k e nl y ( L e d d e n
1 9 4 7).  T h e  p oi nt  still  r e m ai ns,  h o w e v er,  t h at
t h e  virt u es  a ct  i n  h ar m o n y  i n  arri vi n g  at  a
d e cisi o n  i n  t h at  p arti c ul ar  sit u ati o n.  W h er e
c o nfli cts  aris e  ar e  i n  t h os e  v ari o us  st at es  of
n o n- virt u o us b e h a vi o ur. I n s u c h c as es, t h er e is
i nt eri or t ur m oil or a l a c k of i nt er n al h ar m o n y.
H o mi a k  ( 2 0 0 3)  p oi nts  o ut  t h at  s o m e  a g e nts,
h a vi n g  arri v e d  at  a  d e ci si o n  a b o ut  w h at  t o
d o  i n  a  p arti c ul ar  sit u ati o n,  e x p eri e n c e  s o m e
c o u nt er- pr ess ur e br o u g ht o n b y a n a p p etit e f or
pl e as ur e  or  a n g er  ( or  s o m e  ot h er  e m oti o ns),
a n d  t hi s  c o u nt er v aili n g  i nfl u e n c e  i s  n ot
c o m pl et el y u n d er t h e c o ntr ol of r e as o n, o wi n g
t o  a  l a c k  of  d e v el o p m e nt  of  t h e  a p pr o pri at e
virt u es. M ulti pl e c o nsi d er ati o ns ( H art m a n 2 0 0 6)
a n d  m ulti pl e  pri n ci pl es  ( O’ N eil  2 0 0 1)  als o
p us h us i n c o nfli cti n g dir e cti o ns.
A n  Arist ot eli a n  virt u e  et hi cs  p ers p e cti v e,
u nli k e  p er s o n alit y  p s y c h ol o g y,  d o e s  n ot
s u bs cri b e  t o  a  gl o b alist  vi e w  of  c h ar a ct er  as
b ei n g tr u e of a n y o n e w h o is n ot virt u o us. T h e
l a c k of b e h a vi o ur al cr oss-sit u ati o n al c o nsist e n c y
as d e m o nstr at e d b y t h e e x p eri m e nt al r es e ar c h
fi n di n gs  s h o ws  t h at  m ost  p e o pl e,  alt h o u g h
e q ui p p e d wit h s o m e c h ar a ct er tr aits, c a n n ot b e
d es cri b e d as virt u o us a g e nts as u n d erst o o d b y
virt u e et hi cists. Virt u o us a g e nts p oss ess a f ull
s et  of  fir m c h ar a ct er  tr aits,  a n d  s u c h  p ers o ns
m a y  r eli a bl y  e x hi bit  cr oss-sit u ati o n al  c o nsist-
e n c y. U n d er a virt u e et hi cs m or al ps y c h ol o g y,
c h ar a ct er  d o es  n ot  r eli a bl y  d et er mi n e  m ost
p e o pl e’s  b e h a vi o ur:  a  r es ult  t h at  is  c o nsist e nt
wit h  t h e  sit u ati o nist  s o ci al  ps y c h ol o g y  e x p eri-
m e nt al fi n di n gs.
T h e  e x p eri m e nt s  t h er ef or e  r e v e al  t h at
m ost p e o pl e h a v e w e a k c h ar a ct ers, es p e ci all y
w h e n  c o nfr o nt e d  wit h  i nt e ns e  sit u ati o ns  t h at
c h all e n g e m or all y u pri g ht b e h a vi o ur, a n d t h at
virt u o us  a g e nts  m a y  n ot  b e  as  n u m er o us  as
m a n y  p e o pl e  mi g ht  b eli e v e.  B ess er-J o n es
( 2 0 0 7) ar g u es t h at t h e str e n gt h or w e a k n ess of
c h ar a ct er  r ef ers  t o  t h e  e xt e nt  t o  w hi c h  a n
a g e nt is a bl e t o a ct o n his or h er m or al b eli efs
( e v al u ati o n  of  m or all y  g o o d  a n d  b a d  r ef er  t o
t h e n at ur e of t h os e m or al b eli efs). A p ers o n of
w e a k c h ar a ct er, f or e x a m pl e, c a n h a v e a s et of
m or all y g o o d b eli efs, y et is n ot a bl e t o f or m a
str o n g  c o n n e cti o n  b et w e e n  b eli ef s  a n d  di s-
p ositi o ns. O n e c a n als o h a v e m or all y b a d b eli efs
a n d  f or g e  a  str o n g  ( c o nsist e nt  a n d  r eli a bl e)
c o n n e cti o n b et w e e n t h os e b eli efs a n d dis p osi-
ti o ns. Virt u es ( vi c es) ar e g o o d ( b a d) h a bits or
c h ar a ct er tr aits t h at ar e m a d e fir m b y h a bit u ati o n
a n d pr a cti c e. Virt u es d o n ot d et er mi n e a p ers o n’s
b e h a vi o ur,  b ut  t h e y  d et er mi n e  t h e  w a y  t h at
p er s o n  i s  a n d  hi s  or  h er  di s p o siti o n,  w hi c h
ar e  e x pr ess e d  i n  o n e’s  d e cisi o n  d et er mi n e d
t hr o u g h  r ati o n al  d eli b er ati o n  ( Al z ol a  2 0 0 6).
O n e  w o ul d  c ert ai nl y  e x p e ct  a  n o n- virt u o us
a g e nt n ot t o p oss ess fir m c h ar a ct er tr aits.
A n n as  ( 2 0 0 3)  i nf ers  t h at,  si n c e  virt u e  is  a
dis p ositi o n  t o  d e ci d e  i n  a  w a y  t h at  h as  b e e n
b uilt u p t hr o u g h b ot h e x p eri e n c e a n d i nt elli g e nt
h a bits  of  c h o osi n g  a n d  c o mi n g  t o  u n d erst a n d
t h e v al u es i n v ol v e d, it is u nr e as o n a bl e t o e x p e ct
t h at virt u e et hi cs c a n r eli a bl y pr e di ct b e h a vi o ur.
O n e  c a n  o nl y  r e ali sti c all y  pr e di ct  ot h er s’
b e h a vi o ur  ( a n d  p er h a p s  n ot  s o  a c c ur at el y)
o nl y  w h e n  o n e  h a s  i nti m at e  k n o wl e d g e  of
a p ers o n’s b eli efs a n d b e h a vi o urs i n a v ari et y
of  sit u ati o n s  o v er  s o m e  p eri o d  of  ti m e.
We b b er  ( 2 0 0 7 b)  ar g u es  t h at  t his  r e q uir es  a
c oll e cti v e  e nt er pris e  i n  w hi c h  (s uffi ci e ntl y
o p e n- mi n d e d  a n d  s uffi ci e ntl y  criti c al)  p e o pl e
g et t o k n o w e a c h ot h er o v er si g nifi c a nt p eri o ds
of ti m e; o n e c a n t h e n l e ar n a b o ut t h e n at ur e
of  c h ar a ct er  tr aits,  t h e  w a ys  i n  w hi c h  t h e y
d e v el o p,  t h e  w a ys  i n  w hi c h  t h e y  c a n  c o nfli ct
or  h ar m o ni z e,  a n d  t h e  pr a cti c al  a d v a nt a g es
a n d  dis a d v a nt a g es  of  p arti c ul ar  tr aits.  T his
i m pli es  t h at,  i n  or d er  t o  h el p  e m pl o y e es  a n d
s h o w  c o n c er n  f or  t h e m,  it  is  i m p ort a nt  t o  g et
t o  k n o w  t h e m  v er y  w ell.  T his,  of  c o urs e  h as
its  o w n  c h all e n g es,  es p e ci all y  i n  l ar g e  a n d
e x p a n di n g or g a ni z ati o ns, a n d i n or g a ni z ati o ns
t h at h a v e hi g h t ur n o v er of e m pl o y e es.
Virt u e a n d C h ar a ct er Tr ait s: 
F o ur C o n si d er ati o n s
T h er e  ar e  f o ur  c o nsi d er ati o ns  or  disti n cti o ns
t h at e x pl ai n w h y sit u ati o nist s o ci al ps y c h ol o g y
di a g n osis r eli es o n a misr e a di n g of t h e virt u e
et hi cists’  d es cri pti v e  c o m mit m e nts  i n  m or al
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ps y c h ol o g y:  ( 1)  t h e  Arist ot eli a n  d es cri pti o n
a n d  disti n cti o n  b et w e e n  t h e  e n kr ati c  vs  t h e
virt u o us,  a n d  b et w e e n  t h e  a kr ati c  vs  t h e
vi ci o us; ( 2) t h e disti n cti o n b et w e e n t h e a kr ati c
a g e nt  a n d  t h e  vi ci o us  a g e nt,  a n d  b et w e e n  t h e
e n kr ati c  a g e nt  a n d  t h e  virt u o us  a g e nt;  ( 3)  t h e
di sti n cti o n  b et w e e n  virt u e s  a n d  n at ur al
di s p o siti o n s; a n d ( 4) t h e di sti n cti o n b et w e e n
‘ a cti n g fr o m virt u e’ a n d ‘ a cti n g i n a c c or d a n c e
wit h virt u e’.
E n kr ati c ( A kr ati c) vs Virt u o us ( Vi ci o us)
T h e  Gr e e k  t er m e n kr at ei a   m e a ns  c o nti n e n c e
or  s elf- m ast er y,  a n d  d es cri b es  a  p ers o n  w h o
e x p eri e n c e s  f e eli n g s  t h at  ar e  c o ntr ar y  t o
r e as o n  (f or  e x a m pl e,  p assi o ns  t h at  c o nfli ct
wit h  r ati o n al  c h oi c e),  b ut  a cts  i n  a c c or d a n c e
wit h  r e as o n;  t h e  Gr e e k  t er m a kr asi a   lit er all y
m e a ns  ‘l a c k  of  m ast er y’  or  i n c o nti n e n c e,  a n d
d es cri b es  a  p ers o n  w h o  e x p eri e n c es  f e eli n gs
t h at  ar e  c o ntr ar y  t o  r e a s o n,  a n d  gi v e s  i nt o
s u c h f e eli n gs r at h er t h a n r e as o n ( H o mi a k 2 0 0 3).
T h e  e n kr ati c  a g e nt  m a y  a ct  i n  a  virt u o u s
m a n n er  b y  r esisti n g  c o ntr ar y  i m p uls es  fr o m
dis or d er e d  d esir es  a n d  e m oti o ns,  w hil e  t h e
a kr ati c a g e nt m a y a ct i n a n o n- virt u o us m a n n er
d es pit e t h e i nt e nti o n t o a ct virt u o usl y. B er g es
( 2 0 0 2)  p oi nts  o ut  t h at  b ot h  t h e  e n kr ati c  a n d
a kr ati c  a g e nts  f all  s h ort  of  virt u e  ( p oss essi o n
of  st a bl e  c h ar a ct er  tr aits),  alt h o u g h  b ot h,  t o
s o m e  e xt e nt,  k n o w  w h at  is  t h e  ri g ht  t hi n g  t o
d o,  b ut  ar e  pl a g u e d  b y  str o n g  e m oti o ns  a n d
a p p etit es. I n t h e c as e of t h e a kr ati c, t h e a g e nt
m a y  e n d  u p  d oi n g  t h e  m or all y  wr o n g  t hi n g
b e c a us e of w e a k n ess of will; t h e a g e nt all o ws
t h e n o n-r ati o n al ( e m oti o ns) t o r ul e t h e r ati o n al
a p p etit e  (t h e  will)  a g ai nst  b ett er  j u d g e m e nt
a n d g o o d i nt e nti o ns. I n t h e c as e of t h e e n kr ati c,
alt h o u g h  t h e  r ati o n al  a p p etit e  is  a bl e  t o  or d er
t h e n o n-r ati o n al a p p etit es, t h e a g e nt d o es s o at
t h e c ost of r e n e w e d ass a ults fr o m t h e r ati o n al.
I n  b ot h  c as es,  t h e  a cti o n  is  n ot  as  bl a m e w ort h y
a s  t h e  vi ci o u s,  b ut  n ot  a s  pr ai s e w ort h y  a s
t h e  virt u o us.  P ort er  ( 1 9 9 0)  n ot es  t h at  t h er e  is
s o m et hi n g  pr ais e w ort h y  a b o ut  str u g gli n g  t o
d o  t h e  ri g ht  t hi n g  w h e n  all  o n e’s  d esir es  a n d
f e ars ar e p ulli n g o n e i n t h e o p p osit e dir e cti o n.
O n e c a n tr ai n o n e’s p assi o n i n s u c h a w a y as
t o  r es p o n d  a p pr o pri at el y  (t h at  is,  i n  a c c or d-
a n c e  wit h  w h at  pr a cti c al  j u d g e m e nt  or  ri g ht
r e as o n di ct at es i n a gi v e n sit u ati o n) b y t a ki n g
t h e  a cti o ns  of  a  virt u e  e v e n  b ef or e  o n e  c a n
p erf e ctl y  p oss ess  t h e  virt u e.  T h er ef or e,  ‘t h e
p ers o n  of  i m p erf e ct  virt u e,  w h o  str u g gl es  t o
d o  t h e  ri g ht  t hi n g,  h as  n ot  y et  a c hi e v e d  t h e
i d e al  h ar m o n y  of  t h e  f ull y  virt u o us  p ers o n,
b ut  s h e  is  m o vi n g  i n  t h at  dir e cti o n  a n d  h er
str u g gl es ar e t h e ms el v es pr ais e w ort h y, pr e cis el y
b e c a us e t h e y ar e dir e ct e d t o w ar d a still b ett er
i d e al of h u m a n e x c ell e n c e’ ( P ort er 1 9 9 0, 1 1 5).
F urt h er,  Arist otl e  disti n g uis h es  b et w e e n
t w o  ki n ds  of  a kr asi a: ast h e n ei a   ( w e a k n ess)
a n d pr o p et ei a   (i m p et u osit y). T h e  p ers o n  w h o
is w e a k g o es t hr o u g h a pr o c ess of d eli b er ati o n
a n d  m a k es  a  c h oi c e;  b ut  r at h er  t h a n  a ct  i n
a c c or d a n c e  wit h  his  or  h er  r e as o n e d  c h oi c e,
h e or s h e a cts u n d er t h e i nfl u e n c e of p assi o n.
B y c o ntr ast, t h e i m p et u o us p ers o n d o es n ot g o
t hr o u g h a pr o c ess of d eli b er ati o n a n d d o es n ot
m a k e a r e as o n e d c h oi c e; h e or s h e a cts si m pl y
u n d er t h e i nfl u e n c e of a p assi o n ( Kr a ut 2 0 0 5).
It  a p p e ars  t h e  sit u ati o nists  a d o pt  a  n arr o w
vi e w  of  c h ar a ct er  t h at  c a n  b e  i d e ntifi e d wit h
t h e  i m p et u o us.  S o ci al  ps y c h ol o gists  r e a c h
t h eir  c o n cl usi o ns  t h at  p e o pl e  l a c k  c h ar a ct er
b e c a us e t h e y ar e w or ki n g wit h a n i n c o m pl et e
a c c o u nt of c h ar a ct er.
A kr ati c ( E n kr ati c) vs Vi ci o us ( Virt u o us)
It a p p e ars t h at t h e a kr ati c a n d vi ci o us p ers o ns
ar e  i d e nti c al  wit h  r es p e ct  t o  e xt er n al  b e h a v-
i o ur,  b ut  t h e  diff er e n c e  li es  i n  t h at  t h e  l att er
k n o ws t h e ri g ht c o urs e of a cti o n b ut f ails t o d o
s o  b e c a u s e  of  a  w e a k  will  or  a  l a c k  of  d e-
li b er ati o n. Si mil arl y, t h e e n kr ati c a g e nt s h o ws
si g ns  of  fir m c h ar a ct er  tr aits  si n c e  h e  or  s h e
m a y a ct r eli a bl y i n d oi n g t h e ri g ht t hi n g a n d is
a bl e t o r esist d esir es t h at ar e c o ntr ar y t o w h at
is  b eli e v e d  t o  b e  ri g ht,  i n  s pit e  of  ass a ults
fr o m  t h e  n o n-r ati o n al  a p p etit es.  H o w e v er,  a
tr ul y  virt u o us  a g e nt  w o ul d  n ot  o nl y  n ot  b e
t e m pt e d  b y  sit u ati o n al  f a ct or s  a n d  s o  n ot
s uff er  fr o m  vi ol e nt  ass a ults  of  t h e  a p p etit es
a n d e m oti o ns, b ut i n f a ct w o ul d fi n d pl e as ur e
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i n  r efr ai ni n g  fr o m  u n et hi c al  a cts  a n d  e nj o y
p erf or mi n g  et hi c al  a cts  ( Al z ol a  2 0 0 6).  T h e
diff er e n c e  b et w e e n  a  virt u o us  ( vi ci o us)  a ct
a n d  a n  e n kr ati c  ( a kr ati c)  a ct  i s  t h at  t h e
l att er i n v ol v es a str u g gl e t o o v er c o m e c o ntr ar y
i n cli n ati o ns; t h e diff er e n c e b et w e e n t h e e n kr ati c
a g e nt a n d t h e a kr ati c a g e nt is t h at t h e f or m er
wi ns  t h e  str u g gl e  f or  h o w  t h e  a g e nt  b eli e v es
h e  or  s h e  o u g ht  t o  a ct.  We b b er  ( 2 0 0 6,  2 0 7)
o bs er v es  t h at  it  s e e ms  t h at  w e a k n ess  of  will
r es ults fr o m t h e gr e at er r el ati v e str e n gt h of t h e
i n cli n ati o n  a ct e d  u p o n  w h e n  c o m p ar e d  wit h
t h e  c o m bi n ati o n  of  t h e  i n cli n ati o n  a c c or di n g
t o w hi c h o n e b eli e v es o n e s h o ul d a ct a n d t h e
i n cli n ati o n  t o  d o  w h at e v er  o n e  b eli e v es  o n e
s h o ul d d o; s elf- c o ntr ol r es ults fr o m t his c o m-
bi n ati o n  b ei n g  str o n g er  t h a n  t h e  i n cli n ati o n
t o b e h a v e ot h er wis e. B er g es ( 2 0 0 2) als o n ot es
t h at,  as  m or al  e d u c ati o n  is  s u p p os e d  t o  t e a c h
us,  a  si g n  of  g o o d  c h ar a ct er  is  n ot  si m pl y
w h e n w e d o t h e ri g ht t hi n g i n t h e ri g ht  cir c u m-
st a n c es,  b ut  w h e n  t h e  a g e nt  o u g ht  t o  fi n d
pl e as ur e i n d oi n g t h e ri g ht t hi n g a n d i n f e eli n g
a p pr o pri at e e m oti o ns a n d d esir es at a p pr o pri at e
ti m es; t his is n ot p ossi bl e if o n e is str u g gli n g
a g ai nst  e m oti o n al  ass a ults  t o  d o  ot h er wis e.
M a n y or di n ar y p e o pl e w a v er b et w e e n e n kr ati c
a n d  a kr ati c  c h ar a ct ers,  b et w e e n  p erf or mi n g
g o o d a n d b a d a cti o ns; it is a m att er of d e gr e e
al o n g a c o nti n u u m. T his e x pl ai ns t h e c o n c e pt
of  t h e  ‘sli p p er y  sl o p e’  or  b a c k-sli di n g,  si n c e
b ot h  t y p e s  of  a g e nt s  h a v e  n ot  y et  a c hi e v e d
f ull c o ntr ol o v er t h eir d e sir e s, a p p etit e s a n d
e m oti o ns.  As  s u c h,  pr ess ur es  fr o m  t h e  n o n-
r ati o n al  will  ‘ p ull’  t h e  a g e nts  d o w n  t h e  sl o p e
t o p erf or m a cti o ns w hi c h ar e c o ntr ar y t o w h at
t h e y b eli e v e t o b e ri g ht.
Virt u es vs N at ur al Dis p ositi o ns
Alt h o u g h  t h e  n at ur al  dis p ositi o ns  m a y  b e
t er m e d  c h ar a ct er  tr aits,  B er g es  ( 2 0 0 2)  p oi nts
o ut  t h at  t h e y  f all  s h ort  of  virt u es  i n  t h at  t h e y
ar e  n ot  t h e  pr o d u ct  of  s yst e m ati c  c o ns ci o us
h a bit u ati o n  a n d  t h er ef or e  ar e  n ot  r eli a bl e.
H a vi n g a n u n d esir a bl e n at ur al dis p ositi o n, f or
e x a m pl e, l a c ki n g h o n est y d o es n ot i m pl y t h at
a  p ers o n  n e v er  b e h a v es  h o n estl y,  b ut  t h at  t h e
p ers o n  d o es  n ot  a ct  h o n estl y  a cr oss  a  v ari et y
of  sit u ati o ns  ( Sti c ht er  2 0 0 5).  H u m a n  p ers o n-
aliti e s  ar e  n ot  t y pi c all y  str u ct ur e d  a s  a n
e v al u ati v el y  i nt e gr at e d  ass o ci ati o n  of  r o b ust
tr aits,  s o  t h at  o n e  w o ul d  e x p e ct  t o  fi n d m u c h
v ari a bilit y  a cr oss  sit u ati o ns  a n d  n ot  o bs er v e
s u b st a nti al  c o n si st e n ci e s.  B er g e s  ( 2 0 0 2)
i d e ntifi es s e v er al  disti n cti o ns  b et w e e n  n at ur al
dis p ositi o ns  a n d  virt u es.  N at ur al  dis p ositi o ns
or tr aits ar e n ot t h e pr o d u ct of h a bit u ati o n a n d
ar e si m pl y t h e r a w m at eri al o n w hi c h h a bit u-
ati o n  m ust  b e  s et  t o  w or k.  U nl ess  it  is  m a d e
fir m t hr o u g h h a bit u ati o n ( d oi n g t h e ri g ht t hi n g
t hr o u g h pr a cti c e), a n at ur al dis p ositi o n c a n b e
i m pr o v e d or w ors e n e d, s o t h er e is n o r e as o n t o
b eli e v e t h at t his c o n c e pt of c h ar a ct er tr ait w o ul d
b e  r eli a bl e  a n d  s o  dis pl a y  cr oss-sit u ati o n al
c o nsist e n c y  (s o m e o n e  w h o  is  n at ur all y  ki n d
m a y  b e h a v e  u n ki n dl y  i n  s o m e  sit u ati o ns;
s o m e o n e  w h o  is  n at ur all y  m e a n  m a y  b e h a v e
g e n er o usl y  i n  s o m e  sit u ati o ns).  Virt u es,  i n
c o ntr ast,  ar e  t h e  r es ult  of  a  pr o c ess  of  c o n-
s ci o us  a n d  s yst e m ati c  h a bit u ati o n  w hi c h  ar e
a n c h or e d  i n  fir m  b eli efs  or  pri n ci pl es.  N o
a g e nt,  t h er ef or e,  i s  n at ur all y  virt u o u s,  si n c e
h e  or  s h e  i s  n ot  n at ur all y  i n  p o s s e s si o n  of
fir m  c h ar a ct er  tr aits;  s u c h  a g e nts  ar e  n eit h er
virt u o us  n or  vi ci o us,  b ut  m er el y  i n c a p a bl e  of
a cti n g a c c or di n g t o fir m m oti v es b e c a us e t h e y
l a c k st a bl e c h ar a ct er tr aits. S h o d a et al.  ( 1 9 9 0)
d e s cri b e  a n  e x p eri m e nt  d e m o n str ati n g  di s-
p o siti o n al  c o n si st e n c y  o v er  ti m e  i n  t h e  c a s e
of willi n g n e s s t o d el a y gr atifi c ati o n. At a g e s
4  a n d  5,  t his  willi n g n ess  w as  c orr el at e d  wit h
s u bs e q u e nt  p ar e nt al  r ati n gs  of  t h e  c hil dr e n
o v er 1 0 y e ars l at er o n f a ct ors s u c h as c o pi n g,
a c a d e mi c a n d s o ci al c o m p et e n c y. E v e n t a ki n g
i nt o  a c c o u nt  s c h o ol-r el at e d  c o m p et e n ci es,  it
w as  f o u n d  t h at  t h os e  w h o  w er e  a bl e  t o  d el a y
gr atifi c ati o n  l o n g er  w er e  r at e d  as  b ett er  a bl e
t o c o p e wit h a n u m b er of p ers o n al a n d s o ci al
pr o bl e ms.
P e o pl e  o b vi o u sl y  h a v e  p er s o n aliti e s  wit h
or  wit h o ut  h a vi n g  a c q uir e d  r o b u st  tr ait s
of  virt u es  a n d  vi c es  as  r o b ust  c h ar a ct er  tr aits
r e q uir e s yst e m ati c c o ns ci o us h a bit u ati o n o v er
a l o n g p eri o d of ti m e a cr oss a v ari et y of sit u-
ati o ns. Virt u es  a n d  vi c es,  t h er ef or e,  ar e  m or e
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t h a n  di s p o siti o n s;  t h e y  l e a d  o n e  t o  a ct  i n  a
c ert ai n  w a y  f or  c h ar a ct eristi c  r e as o ns,  i n  a
c h ar a ct eristi c m a n n er, a n d t o h a v e c h ar a ct eristi c
attit u d es  a n d  e m oti o ns  ( Al z ol a  2 0 0 6).  It  is
i m p ort a nt t o n ot e t h at sit u ati o nists ( e. g. D oris
2 0 0 2)  d o  n ot  cl ai m  t h at  p e o pl e  d o  n ot  h a v e
virt u es, b ut t h at t h e y d o n ot p oss ess c h ar a ct er
tr ait s  a s  tr a diti o n all y  c o n c ei v e d.  I n  t h e
Arist ot eli a n vi e w, We b b er ( 2 0 0 6, 2 0 5) d efi n es a
c h ar a ct er tr ait as a r el ati v el y st a bl e dis p ositi o n
t o b e i n cli n e d wit h a c ert ai n str e n gt h t o w ar ds
a  c ert ai n  ki n d  of  b e h a vi o ur  i n  r es p o ns e  t o  a
c ert ai n  ki n d  of  sit u ati o n al  f e at ur e.  Virt u o us
tr aits  ar e  t h er ef or e  n ot  si m pl y  dis p ositi o ns  t o
b e h a v e  i n  a  c ert ai n  ki n d  of  w a y  w h e n e v er  a
c ert ai n  ki n d  of  sit u ati o n al  f e at ur e  is  pr es e nt.
Virt u o us  a n d  vi ci o us  b e h a vi o urs  d o  n ot  j ust
c o nsist i n b e h a vi n g a c ert ai n w a y c o nsist e ntl y,
b ut  i n  t h at  w a y  o n  a p pr o pri at e  a s  w ell  a s
i n a p pr o pri at e  o c c asi o ns.  R es ults  of  t h e  s o ci al
ps y c h ol o gists’  e x p eri m e nts  r ei nf or c e  t h e  i d e a
t h at  pr o p er  h a bit u ati o n  o nl y  t a k es  pl a c e  i n
a p pr o pri at el y  str u ct ur e d  e n vir o n m e nts  ( S a m u els
a n d C as e b e er 2 0 0 3).
I n  a d diti o n,  tr aits  ar e  virt u es  o nl y  if  t h e
i n cli n ati o ns ar e t e m p er e d b y ot h er i n cli n ati o ns
s o  t h at  f ull  p oss essi o n  of  a n y  o n e  virt u e
m e a ns h a bit u all y b ei n g i n cli n e d t o b e h a v e i n a
c ert ai n  w a y  wit h  t h e  ri g ht  d e gr e e  of  str e n gt h
(r el ati v e  t o  t h e  str e n gt h  of  ot h er  h a bit u al
i n cli n ati o n s)  i n  t h e  pr e s e n c e  of  a  c ert ai n
sit u ati o n al f e at ur e ( We b b er 2 0 0 6). Al z ol a ( 2 0 0 6)
al s o  r e m ar k s  t h at  sit u ati o ni st s  attri b ut e
b e h a vi o ur  t o  a  wr o n g  dis p ositi o n.  F or  e x a m-
pl e, S ol o m o n ( 2 0 0 3) p oi nts o ut t h at o b e di e n c e
t o  a ut h orit y  is  m or e  r o b ust  (si n c e  virt u all y
e v er y o n e h as b e e n br o u g ht u p wit h t his virt u e)
t h a n c o m p assi o n ( a virt u e m or e oft e n pr ais e d
t h a n  pr a cti c e d).  H art m a n  ( 2 0 0 6)  als o  p oi nts
o ut t h at t h e As c h e x p eri m e nt f ails t o disti n g uis h
b et w e e n  t h e  c h ar a ct er  tr aits  of  i nt ell e ct u al
c o ur a g e  a n d  t h e  vi c e  of  st u b b or n n ess.  Ot h ers
( D e  P a ul  2 0 0 0;  Mill er  2 0 0 3)  h a v e  cl ai m e d
t h at  t h e  e x p eri m e nt al  d at a  ar e  irr el e v a nt  t o
c h ar a ct er ol o gi c al et hi c al dis c o urs e, as t h e y d o
n ot  vi e w  virt u es  s u c h  as  c o m p assi o n  t o  b e
wi d es pr e a d,  b ut  t o  b e  i d e als  f or  w hi c h  w e
s h o ul d  ai m.  C h ar a ct er  tr aits  attri b uti o ns  ar e
j ustifi e d  o nl y  aft er  o bs er vi n g  h o w  a  p ers o n
r e a cts  t o  a  v ari et y  of  sit u ati o ns  o v erti m e  a n d
n ot j ust i n o n e or e v e n a f e w sit u ati o ns.
We b b er  ( 2 0 0 6)  ar g u es  t h at  t h e  r e g ul arit y
t h e or y  u n d erst a n ds  c h ar a ct er  as  b e h a vi o ur  t o
b e r e g ul at e d b y l o n g-t er m dis p ositi o ns t o h a v e
i n cli n ati o ns  of  c ert ai n  str e n gt hs  t o  b e h a v e  i n
c ert ai n  w a ys  i n  r es p o ns e  t o  c ert ai n  ki n ds  of
sti m uli,  a n d  t h e  p att er ns  dis c er n e d  i n  t h e
b e h a vi o ur  of  i n di vi d u als  o v er  ti m e  r efl e cts
t h es e dis p ositi o ns. I n ot h er w or ds, i n or d er t o
c o u nt  as  a  c h ar a ct er  tr ait,  s u c h  a  dis p ositi o n
o u g ht t o yi el d a n i n cli n ati o n of a b o ut t h e s a m e
str e n gt h  w h e n e v er  t h e  s u bj e ct  is  c o nfr o nt e d
wit h si mil ar or dissi mil ar sit u ati o n al f e at ur es.
T o  b e  virt u o us,  t h er ef or e,  is  n ot  t h e  s a m e  as
dis p ositi o ns t o b e h a v e i n a c ert ai n ki n d of w a y
u n d er a p arti c ul ar sit u ati o n al c o n diti o n.
A cti n g fr o m Virt u e vs A cti n g i n 
A c c or d a n c e wit h Virt u e
T h er e  i s  a  di sti n cti o n  b et w e e n  a cti n g  fr o m
virt u e ( virt u o us a cts i n t h e ms el v es) a n d a cti n g
m er el y  i n  a c c or d a n c e  wit h  virt u e  ( virt u o us
a ct s  i n  g e n er al).  I n  ot h er  w or d s,  t h er e  i s  a
diff er e nt m or al w ort h b et w e e n d oi n g a j ust a ct
( a cti n g  i n  c o nf or mit y  wit h  virt u e)  a n d  p er-
f or mi n g a n a ct j ustl y. A u di ( 1 9 9 5) a d vis es t h at
virt u e  et hi cs  s h o ul d  t ell  us  n ot  o nl y  w h at  t h e
ri g ht  t hi n g  t o  d o  is,  b ut  als o  w h at  c o nstit ut es
a cti n g  fr o m  virt u e.  M er el y  t o  d o  t h e  ri g ht
t hi n g, s a y, fr o m s elf-i nt er est, is n ot t o li v e u p
t o  a  st a n d ar d  of  virt u e. T h er ef or e,  t h e  e xist e n c e
of  o bj e cti v e  m or al  st a n d ar ds  a n d  a cti n g  i n
c o nf or mit y wit h t h e m d o n ot g u ar a nt e e m or al
w ort h;  virt u es  ar e  r e q uir e d  t o  r e ali z e  t h es e
st a n d ar ds,  a n d  a cti n g  fr o m  virt u e  is  t h e  m ai n
b asis of t h e m or al w ort h of a g e nts.
I nt er pr eti n g t h e E x p eri m e nt s
T h e  s u bst a nti v e  cl ai ms  m a d e  b y  sit u ati o nist
s o ci al  ps y c h ol o gists  i n  f a ct  d o  n ot,  f or  t h e
m ost  p art,  u n d er mi n e  or  dis a gr e e  wit h  a
pr o p er u n d erst a n di n g of a n Arist ot eli a n virt u e
et hi cs, b ut r at h er st e m fr o m a mis u n d erst a n di n g
of c o n c e pts of m or al c h ar a ct er, f a ult y c o n cl u si o ns
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a n d g e n er ali z ati o ns of e x p eri m e nt al r es ults. I n
f a ct,  n ot  o nl y  is  t h e  sit u ati o nist  t h esis  n ot  i n
o p p ositi o n  t o  virt u e  et hi cs,  b ut  t h e  f or m er
e m piri c all y r ei nf or c es a n d e nri c h es t h e u n d er-
st a n di n g  of  t h e  l att er.  Sit u ati o nists  s et  u p  a
di c h ot o m y  i n  t h at  o n e  eit h er  vi e ws  c h ar a ct er
tr aits as r el e v a nt t o t h e e x pl a n ati o ns of b e h a vi o ur
or vi e ws f e at ur es of t h e sit u ati o n as r el e v a nt t o
t h e  e x pl a n ati o n.  We b b er  ( 2 0 0 6)  ( 1)  r e m ar ks
t h at t h e sit u ati o nist lit er at ur e gi v es a m bi g u o us
d efi niti o ns  of  t h e  p ositi o n  t o  w hi c h  t h e y  ar e
o p p os e d, a n d ( 2) ar g u es t h at t h e e x p eri m e nt al
d at a pr o vi d e e vi d e n c e f or t h e sit u ati o nist vi e w
o nl y if w e u n d erst a n d t h e d at a i n t h e li g ht of
a b e h a vi o urist u n d erst a n di n g of tr aits i n t er ms
of  sti m ul us  a n d  r es p o ns e,  r at h er  t h a n  i n  t h e
li g ht  of  m or e  tr a diti o n al  u n d erst a n di n g  i n
t er m s  of  i n n er  tr ait s  s u c h  a s  i n cli n ati o n.
A n Arist ot eli a n virt u e et hi cs s u bs cri b es t o t h e
vi e w t h at b ot h f e at ur es of t h e a g e nt (i n cl u di n g
i n cli n ati o ns,  i nt e nti o ns,  d esir es,  b eli efs,  et c.)
a n d of t h e sit u ati o n ar e r el e v a nt i n e x pl ai ni n g
h o w  a  p ers o n  w o ul d  r es p o n d  u n d er  diff er e nt
sit u ati o n al  f a ct ors.  S ol o m o n  ( 2 0 0 3)  o bs er v es
t h at  t h e  u n e x p e ct e d  b e h a vi o urs  e x hi bit e d  b y
s u bj e cts  i n  e x p eri m e nts  of  s o ci al  ps y c h ol o g y
m a y  b e  d u e  t o  t h e  pr e s e n c e  of  c o m p eti n g
virt u es s u c h as r es p e ct f or a ut h orit y ( as i n t h e
Mil gr a m  e x p eri m e nt)  or  a  s e ns e  of  r es p o nsi-
bilit y  or  o bli g ati o n  t o  f ulfil  a n  a p p oi nt m e nt
( as i n t h e D arl e y a n d B ast o n e x p eri m e nt).
Of  t h e  fi ve  ki n ds  of  e x p eri m e nts  cit e d  i n
f a v o ur  of  t h e  fr a g m e nt ati o n  t h e or y,  We b b er
( 2 0 0 6)  ar g u es  t h at  t w o  s h o ul d  b e  dis c o u nt e d.
T h e  first ar e  t h e  m o o d  e x p eri m e nts,  as  it  h as
b e e n  p oi nt e d  o ut  t h at  r e p etiti o n  of  t h es e
e x p eri m e nts  h as  yi el d e d  wil dl y  diff eri n g
r e s ult s  a n d  n o b o d y  h a s  s h o w n  t h at  mi n or
sit u ati o n al  v ari ati o n s  aff e ct  t h e  li k eli h o o d
of  r es p o n di n g  t o  s o m e o n e  s e e mi n g  t o  b e  i n
s eri o us  distr ess.  T h e  ot h er  e x p eri m e nt  t o  b e
dis c o u nt e d is t h e St a nf or d Pris o n E x p eri m e nt
b e c a us e n o r e p etiti o n a n d n o c o ntr ol gr o u ps as
w ell as t h e e xtr e m e c o n diti o ns (t h e dis ori e nti n g
n at ur e of t h e o p e ni n g st a g es of t h e e x p eri m e nt
f or  t h e  pris o n ers,  t h e  s h e er  str a n g e n ess,  a n d
t h e  t hr e at e ni n g  i nst a bilit y  of  t h e  sit u ati o n
f a c e d  b y  t h e  g u ar ds)  m a k e  it  diffi c ult  t o  b e
c o nfi d e nt of a n y e xtr a p ol ati o n t o l ess e xtr e m e
sit u ati o ns. Wit h r es p e ct t o t h e i nt er pr et ati o n of
t h e  e x p eri m e nt al  e m piri c al  d at a,  Al z ol a  ( 2 0 0 6)
s u m m ari z es  s e v er al  m et h o d ol o gi c al o bj e cti o ns
a n d  li mit ati o ns:  ( 1)  e c ol o gi c al  v ali dit y  ( a  gi v e n
e x p eri m e nt al fi n di n g d o es n ot a c c ur at el y r efl e ct
t h e  p h e n o m e n a  f o u n d  i n  n at ur al  c o nt e xt s);
( 2)  i n  s o m e  c a s e s,  p s y c h ol o gi c al  r e s ult s  ar e
l e s s  r eli a bl e,  a s  e x p eri m e nt al  r e s ult s  ar e
l ess  c o n cl usi v e  (s u bs e q u e nt  v ari a nts  of  t h e
s a m e  e x p eri m e nts  s h o w  l ess  c o n cl usi v e
r es ults);  ( 3)  e xtr e m e  a n d  n o v el  e x p eri m e nt al
sit u ati o ns (t h e e x p eri m e nt ers o bs er v e d b e h a v-
i o ur  i n  e xtr e m e  sit u ati o ns,  f ar  r e m o v e d  fr o m
e v er y d a y lif e); ( 4) li mit ati o ns of cr oss-s e cti o n al
st u di es  (t h e  e x p eri m e nts  di d  n ot  tr a c k  t h e
b e h a vi o ur  of  i n di vi d u al s  a cr o s s  sit u ati o n s;
t h e y  o bs er v e d  a n y  gi v e n  i n di vi d u al  o nl y  o n
o n e  o c c a si o n  i n  a  p arti c ul ar  sit u ati o n);
( 5) i nf er e n c es of i n di vi d u al b e h a vi o ur fr o m gr o u p
b e h a vi o ur (it is misl e a di n g t o i nf er i n di vi d u al
b e h a vi o ur  fr o m  gr o u p  o ut c o m es;  s e e  als o,
K a mt e k ar  2 0 0 4,  4 6 6);  a n d  ( 6)  i nf er e n c es  of
a d ult  b e h a vi o ur  fr o m  c hil dr e n  (it  is  i n a p pr o-
pri at e t o i nf er a d ult b e h a vi o ur fr o m c hil dr e n).
Sti c ht er  ( 2 0 0 5)  als o  n ot es  t h at  i n  n o n e  of  t h e
e x p eri m e nts ar e t h e s u bj e cts t est e d i n a v ari et y
of  sit u ati o ns  or  o v er  a n  e xt e n d e d  p eri o d  of
ti m e  t o  d et er mi n e  w h et h er  t h e y  e x hi bit  a n y
st a bl e dis p ositi o ns. T h e e x p eri m e nts w er e n ot
d e si g n e d  t o  t e st  f or  t h e  pr e s e n c e  or  a b s e n c e
of  di s p o siti o n s,  a n d  s o  it  i s  u n cl e ar  h o w
c o n cl u si o n s  a b o ut  c h ar a ct er  tr ait s  c o ul d  b e
est a blis h e d  i n  e x p eri m e nts  w h er e  c h ar a ct er
tr aits w er e n eit h er b ei n g t est e d n or c o ntr oll e d.
A n n as  ( 2 0 0 3)  p oi nts  o ut  t h at,  i n  g e n er al,
s o ci al  ps y c h ol o gists  e n d  u p  as cri bi n g  t o o
m u c h t o t h e p o w er of sit u ati o ns b e c a us e t h e y
h a v e c o m e t o t h e e x p eri m e nts wit h a n oti o n of
c h ar a ct er  a s  a n  u nr efl e cti v e  h a bit  of  st er e o-
t y pi c al r es p o ns e t h at c a n b e r eli a bl y pr e di ct e d
o v er a wi d e r a n g e of sit u ati o ns.
S a bi ni  a n d  Sil v er  ( 2 0 0 5)  c o n cl u d e  t h at  t h e
si n gl e t hr e a d t h at r u ns t hr o u g h s o ci al ps y c h ol o g y’s
dis c o v eri es of p e o pl e a cti n g i n s ur prisi n g a n d
d e m or ali zi n g  w a ys  is  str o n gl y  i nfl u e n c e d  b y
w h at t h e y t a k e t o b e ot h er p e o pl e’s p er c e pti o ns.
P e o pl e  w h o  m ust  a ct  i n  s u c h  cir c u mst a n c es
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ar e c o nf us e d a n d i n hi bit e d b y t h e a nti ci p ati o n
of  e m b arr ass m e nt,  a n d  ar e  u n a w ar e  of  h o w
p ot e nt f e ar of e m b arr ass m e nt is i n m oti v ati n g
( m or al)  b e h a vi o ur.  S a bi ni  a n d  Sil v er  ( 2 0 0 5)
c o n cl u d e  t h at  t hi s  p h e n o m e n o n  i s  p artl y
c o g niti v e  ( p e o pl e  t e n d  t o  l os e  t h eir  m or al
c o m p ass), a n d p artl y a m att er of p e o pl e b ei n g
u n a bl e  or  u n willi n g  t o  e x p os e  t h e ms el v es  t o
disr u pti v e  s o ci al  sit u ati o ns  i n cl u di n g  t h eir
c o ntr ar y p er c e pti o ns.
Virt u e  et hi cists  d o  n ot  d e n y  t h at  or di n ar y
m or al t hi n ki n g c o m mits t h e F A E, b ut t h e F A E
is  a n  i nf or m al  f all a c y,  as  t h e  f a ct  t h at  p e o pl e
ar e  pr o n e  t o  m a k e  t his  g e n er ali z ati o n  s h o ws
t h at it is a c o m m o n f all a ci o us t y p e of r e as o ni n g,
b ut  it  d o e s  n ot  f oll o w  t h at  t h er e  ar e  n o
c h ar a ct er  tr aits  ( Sti c ht er  2 0 0 5).  I n  ot h er  w or ds,
or di n ar y  m or al  t hi n ki n g  w o ul d  t y pi c all y  a n d
f all a ci o usl y  e x pl ai n  b e h a vi o ur  i n  t er ms  of
c h ar a ct er  tr aits  ( or  l a c k  of  c h ar a ct er  tr aits),
i g n ori n g  sit u ati o n al  f a ct or s.  H o w e v er,  t h er e
is  n o  r e a s o n  t o  b eli e v e  t h at  or di n ar y  m or al
t hi n ki n g  mi g ht  l e a d  p e o pl e  t o  vi e w  t h e  e x p eri-
m e nt al r es ults as d u e o nl y t o c h ar a ct er d ef e cts.
If p e o pl e v al u e d o b e yi n g a ut h orit y m or e t h a n
w e  b eli e v e d  t h e y  di d,  t h e n  t his  w o ul d  l e a v e
i nt a ct  t h e  e x pl a n ati o n  t h at  b e h a vi o ur  f oll o ws
fr o m  v al u es,  d esir es  a n d  b eli efs  ( S a bi ni  a n d
Sil v er  2 0 0 5).  K n o wl e d g e  of  t h e  F A E  w o ul d,
h o w e v er,  e n a bl e  c h ar a ct er  d e v el o p m e nt,  a s
it  c a n  h el p  t o  mi ni mi z e  t h e  i nfl u e n c e  t h at
t h e  e n vir o n m e nt  a n d  sit u ati o n  h a v e  o n  o n e’s
b e h a vi o ur ( S a m u els a n d C as e b e er 2 0 0 3). O nl y
p e o pl e  w h o  r e c o g ni z e  a n d  u n d er st a n d  t h e
s u btl e  p o w er  of  sit u ati o n al  f a ct ors  c a n  t a k e
c o ntr ol  of  t h eir  et hi c al  c h oi c es.  F or  e x a m pl e,
R o s s et  al.   ( 1 9 7 5)  f o u n d  t h at  artifi ci all y
cr e at e d  (f al s e)  b eli ef s  i n  a n  e x p eri m e nt
p ers e v er e d es pit e n or m al d e bri efi n g; o nl y u n d er
pr o c ess  d e bri efi n g,  i n  w hi c h  s u bj e cts  w er e
m a d e  t o  u n d erst a n d  t h e  pr o c ess es  b e hi n d  t h e
cr e ati o n  of  t h e  f als e  b eli efs,  w er e  t h e  eff e cts
( p ers e v er a n c e) of t h e f als e b eli efs eli mi n at e d.
I n  a n ot h er  e x p eri m e nt  t h at  f o c us e d  o n  t h e
F A E a n d w h y p e o pl e di d n ot h el p, st u d e nts of
a  s o ci al  ps y c h ol o g y  cl ass  r e p ort e d  t h at  t h e y
w er e a bl e t o o v er c o m e b ot h of t h es e bi as es i n
s p e cifi c sit u ati o ns  u p  t o  t w o  y e ars  aft er  t h e y
t o o k  t h e  cl ass  ( S a m u els  a n d  C as e b e er  2 0 0 3).
We b b er ( 2 0 0 7 b) p ur p orts t h at t h e F A E c a n n ot
pl a y  t h e  e x pl a n at or y  r ol e  r e q uir e d  of  it,  a n d
t h at t h er e is n o e x p eri m e nt al e vi d e n c e t h at t h e
s u bj e cts d o m a k e s u c h a n err or. T h e f a ct t h at
tr ait  attri b uti o ns  oft e n  g o  wr o n g  c a n  b e  b est
e x pl ai n e d  b y  a  s et  of  diffi c ulti e s  t h at  b e s et
t h e  e x pl a n ati o n  of  ot h er  p e o pl e’s  b e h a vi o urs;
s u c h  diffi c ulti es b e c o m e  l ess  a c ut e  t h e  b ett er
o n e k n o ws t h e a g e nt.
S a bi ni a n d Sil v er ( 2 0 0 5) off er, p er h a ps, t h e
m ost  c o m pr e h e nsi v e  criti q u e  of  t h e  e x p eri-
m e nts. I n H arts h or n e a n d M a y’s ( 1 9 2 8) st u d y,
c orr el ati o n m e as ur es of tr aits li k e h o n est y, d o
n ot g o v er y f ar i n r e v e ali n g w h at virt u e et hi cs
n e e d t o k n o w, f or i nst a n c e, h o w m a n y h o n est
p e o pl e  t h er e  ar e  or  c o ul d  b e.  I n  a d diti o n,
c o nsist e n c y  m e as ur es  ar e  e v e n  w ors e  at
d es cri bi n g  tr aits  s u c h  as  g e n er osit y  or  tr aits
t h at  h a v e  m oti v ati o n al  c o m p o n e nts.  I n  t h e
b yst a n d er  st u di es  of  c o nf or mit y,  t h e  pr ess ur e
t o  c o nf or m  t o  t h e  m aj orit y,  d e p e n d e d  n ot  o n
h o w  m a n y  e x p eri m e nt al  assist a nts  g a v e  t h e
wr o n g a ns w er, b ut o n t h eir b ei n g u n a ni m o us:
w h e n p e o pl e w er e c o nfr o nt e d ( wit h o ut alli es)
b y  a  vi e w  of  iss u es  diff er e nt  fr o m  t h eir  o w n,
t h e s u bj e cts c o ul d n ot b e tr ust e d t o f oll o w t h e
di ct at es  of  t h eir  o w n  c o ns ci e n c es  a g ai nst  t h e
c o m m a n ds  of  a ut h orit y  of  a  gr o u p.  T h e  s u b-
j e cts’  f ail ur e  t o  r es p o n d  a p pr o pri at el y  t o  t h e
sit u ati o n  c o ul d  f oll o w  fr o m  t h eir  b eli efs  t h at
e m er g e n ci es  ar e  o bj e cti v e  m att ers  ( es p e ci all y
if  ot h er  p e o pl e  a s  n ot  tr e ati n g  t h e  sit u ati o n
as  a n  e m er g e n c y). Wit h  r es p e ct  t o  t h e  ‘ G o o d
S a m arit a n’  e x p eri m e nt  i n  w hi c h  s o ci al
ps y c h ol o gists  c o n cl u d e  t h at  t h e  ‘ d e gr e e  of
h urr y’  w as  t h e  m aj or  f a ct or  i n  d et er mi ni n g
b e h a vi o ur, t h e ess e nti al a m bi g uit y c o m m o n t o
t his  sit u ati o n  a n d  ot h er  h el pi n g  sit u ati o ns,  is
t h at t h e vi cti m a p p e ar e d s o m e w h at a m bi g u o usl y
dr ess e d  ( p ossi bl y  i n  n e e d  of  h el p,  b ut  als o
p ossi bl y dr u n k or e v e n p ot e nti all y d a n g er o us).
Al s o,  it  d o e s  n ot  f oll o w  t h at  t h e  s u bj e ct s’
r eli gi o us  a n d  m or al  vi e ws  h a d  littl e  or  n o
eff e ct o n b e h a vi o ur.
Sti c ht er  ( 2 0 0 5)  n ot es  t h at,  i n  t h e  Mil gr a m
e x p eri m e nts, t h er e ar e s o m e r e as o ns t o s us p e ct
t h at  c h ar a ct er  tr aits  c o ul d  b e  r el e v a nt  i n
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S e p t e m b er 2 0 0 8
e x pl ai ni n g  t h e  r es ults.  F or  e x a m pl e,  w h at
e x pl ai ns  t h at,  aft er  3 0 0  v olts,  m or e  t h a n  o n e-
t hir d  of  t h e  s u bj e cts  st o p p e d  a d mi nist eri n g
s h o c k s  at  v ari o u s  ti m e s  b ef or e  r e a c hi n g
t h e  m a xi m u m  4 5 0  v olts ?  We b b er  ( 2 0 0 6)  als o
o bs er v es t h at, i n t h e Mil gr a m e x p eri m e nt, t h e
s u bj e cts  oft e n  dis pl a y e d  stri ki n g  r e a cti o ns  of
e m oti o n al str ai n a n d aft er w ar ds oft e n r e p ort e d
si g nifi c a nt  l e v el s  of  str e s s  a n d  n er v o u s
t e nsi o n. T h e s u bj e cts a ct e d a p p ar e ntl y a g ai nst
t h eir  c o m p a s si o n at e  i n cli n ati o n s  a n d  n ot
o ut of o b e di e n c e t o t h e e x p eri m e nt er. We b b er
( 2 0 0 6,  1 9 9)  s u g g ests  t h at  t h e  e x p eri m e nt
mi g ht  b e  b ett er  d es cri b e d  as  d ef er e n c e  r at h er
t h a n  o b e di e n c e  t o  a ut h orit y,  si n c e  i n  a n ot h er
v er si o n  of  t h e  e x p eri m e nt  i n  w hi c h  t w o
e x p eri m e nt ers  g a v e  c o nfli cti n g  i nstr u cti o ns
( o n e  s ai d  t o  c o nti n u e,  t h e  ot h er  t o  st o p)  o v er
w h et h er or n ot t o c o nti n u e at 1 5 0 v olt s, all
t h e s u bj e cts st o p p e d at t h at p oi nt.
S a bi ni a n d Sil v er ( 2 0 0 5) ar g u e t h at t h e k e y
t o  t h e  s u bj e cts’  o b e di e n c e  is  t h at  t h e  e x p eri-
m e nt er  pl a y e d  a  d o u bl e  r ol e  i n  pr o d u ci n g
o b e di e n c e,  a n d  t his  is  w h er e  o n e  e n c o u nt ers
t h e s u btl e sit u ati o n al f or c es. First, t h e e x p eri-
m e nt er  is  a n  a ut h orit y,  b ot h  i n  t h e  s e ns e  of
b ei n g i n c h ar g e a n d as a n i nstit uti o n al e x p ert.
T h e  s u bj e ct s  o b e y e d,  n ot  b e c a u s e  t h e
e x p eri m e nt er  w a nt e d  t h e m  t o,  b ut  b e c a u s e
t h e  e x p eri m e nt er  i nf or m s  t h e m  t h at  t h e
e x p eri m e nt r e q uir es t h at t h e y o b e y t h e or d ers
( w hi c h  f oll o w  a  ‘sli p p er y  sl o p e’).  S e c o n dl y,
t h e  e x p eri m e nt er  is  als o  vi e w e d  as  a  m or al
a ut h orit y,  i n  t h at  it  is  m or all y  a p pr o pri at e  f or
s u bj e cts  t o  o b e y  t h e  c o m m a n ds.  T h e  e x p eri-
m e nt ers w er e p er c ei v e d t o h a v e m or al a ut h orit y
w hi c h  di d  n ot  milit at e  a g ai n st  t h e  i d e a  t h at
t h e s u bj e cts w er e willi n g t o o b e y a ut h orit y.
At h a n ass o ulis  ( 2 0 0 0)  ar g u es  t h at  t h e  o nl y
c o n cl usi o n  t o  b e  dr a w n  fr o m  t h e  f a ct  t h at
al m ost  all  t h e  s u bj e cts  a d mi nist er e d  s h o c ks
p ast  t h e  p oi nt  of  s e v er e  d a n g er  is  t h e  h y p o-
t h e si s  t h at  a d mi ni str at or s  w er e  s e e ki n g  t o
t est  t h e  e xt e nt  t o  w hi c h  p e o pl e  will  f oll o w
or d er s  fr o m  a ut h orit y.  Sr e e ni v a s a n  ( 2 0 0 2)
q u esti o ns t h e l e giti m a c y of dr a wi n g c o n cl usi o ns
fr o m  e x p eri m e nts  d esi g n e d  t o  t est  alt er n ati v e
h y p ot h es es a n d n ot es: ( 1) t h at t h e e x p eri m e nts
f a v o ur e d b y sit u ati o nists ar e t h os e t h at r el y o n
o bj e cti v e  d et er mi n a nts,  r at h er  t h a n  s u bj e cti v e
r e p orti n g of tr ait- e xist e n c e ( e. g. a s u bj e ct m a y
b e  d oi n g  w h at  h e  or  s h e  t hi n k s  i s  t h e  c o m-
p assi o n at e  a ct,  b ut  t h e  o bj e cti v e  o bs er v ers
mi g ht  t hi n k  ot h er wis e),  a n d  ( 2)  t h e  c o n c er ns
a b o ut h o w t h e d et er mi n ati o n of w h at s orts of
b e h a vi o ur ar e r el e v a nt t o t h e tr ait i n q u esti o n.
Mil gr a m ( 1 9 7 4) i d e ntifi es t w o s ets of  f a ct ors
t h at i n v ol v e d s o m e f or m of s elf- d e c e pti o n t h at
e n a bl e d  t h e  s u bj e cts  t o  r e c o n cil e  t h eir  i m m or al
b e h a vi o ur  wit h  t h eir  b eli ef  i n  t h e  m or alit y
of t h at b e h a vi o ur: ( 1) str at e gi es of a v oi d a n c e,
a n d ( 2) tr a nsf er e n c e of r es p o nsi bilit y. B ess er-
J o n es  ( 2 0 0 7)  o bs er v es  t h at  t h es e  f a ct ors
r efl e ct t h at  t h e  s u bj e cts  f ail e d  t o  b e  pr o p erl y
a n d  s uffi ci e ntl y m oti v at e d  b y  m or al  c o m mit-
m e nts, s o sit u ati o n al f a ct ors t e n d t o i nfl u e n c e
t h eir  b e h a vi o ur  t o  a  s ur pri si n g  d e gr e e  (i n
ot h er w or ds, t h er e is a g a p b et w e e n t h eir m or al
c o m mit m e nts  a n d  b e h a vi o ur al  dis p ositi o ns).
T w o p ossi bl e e x pl a n ati o ns ar e s u g g est e d: ( 1) t h e
s u bj e ct s  h a v e  t h e  wr o n g  m or al  b eli ef s,  a n d
( 2) t h e s u bj e cts h a v e t h e ri g ht m or al b eli efs, b ut
di d n ot a ct o n t h e m. T h e e x p eri m e nt al e vi d e n c e
t h er ef or e d o es n ot c all i nt o q u esti o n t h e e xist-
e n c e of c h ar a ct er tr aits, b ut r at h er it c o n c er ns
t h e iss u e of m or al m oti v ati o ns a n d b eli efs.
Al z ol a  ( 2 0 0 6)  cit es  a  n u m b er  of  st u di es  i n
or g a ni z ati o n al b e h a vi o ur ( c ar e er m o bilit y a n d
pr o m oti o ns, n e g oti ati o n, attit u d es, j o b p erf or m-
a n c e a n d tr ai ni n g pr ofi ci e n c y, j o b s atisf a cti o n
a n d  c o- o p er ati v e  b e h a vi o ur)  t h at  h a v e  f o u n d
s o m e  eff e cts  of  dis p ositi o ns  o n  i n di vi d u al
b e h a vi o ur i n t h e c or p or at e s etti n g. F or e x a m pl e,
Gr a h a m  ( 1 9 8 6)  e x pl or es  t h e  i m p a ct  of  m o o d
o n  a n  i n di vi d u al’s  et hi c al  d e cisi o n- m a ki n g
pr o c ess es,  a n d  a d dr ess es  h o w  a n  i n di vi d u al’s
m o o d  i nfl u e n c es  his  or  h er  willi n g n ess  t o
r e p ort  t h e  u n et hi c al  a cti o ns  of  a  c oll e a g u e.
T h e  r es e ar c h  pr o p os es  t h at  r e p orti n g  i nt e nti o ns
ar e  i nfl u e n c e d  b y  t h e  t hr e e  d et er mi n a nts  of
s eri o us n ess,  p ers o n al  r es p o nsi bilit y  a n d  c ost.
F urt h er,  C urtis  ( 2 0 0 6)  fi n ds t h at  a n  i n di vi d u al’s
aff e cti v e st at e w as e x pl ai n e d b y d e m o nstr ati n g
t h at  s eri o us n ess  a n d  p ers o n al  r es p o nsi bilit y
m e di at e  t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  m o o d  a n d
w histl e- bl o wi n g  i nt e nti o ns.  As  w ell,  virt u e
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et hi cs i n b usi n ess h a v e a d v a n c e d t h e c as e f or
t h e  r ol e  of  virt u es,  es p e ci all y  a n Arist ot eli a n
c h ar a ct er ol o gi c al  m or al  ps y c h ol o g y  ( B e a dl e
a n d M o or e 2 0 0 6; H art m a n 1 9 9 8, 2 0 0 1, 2 0 0 6;
K o e h n  1 9 9 8;  M o or e,  2 0 0 2,  2 0 0 5;  S ol o m o n
1 9 9 2, 2 0 0 3, 2 0 0 4; We a v er 2 0 0 6).
W e b b er  ( 2 0 0 6)  s h o w s  t h at  l atit u di n al
st u di es  i n  w hi c h  diff er e nt  s u bj e cts  ar e  t est e d
i n t h e s a m e sit u ati o n c a n pr o vi d e e vi d e n c e of
a d e e p er l e v el of e x pl a n ati o n t h at s u p p orts t h e
r e g ul arit y  t h e or y’s  vi e w  t h at  t h e  tr a diti o n al
c o n c e pti o n  of  c h ar a ct er  tr aits  h as  gr e at er
e x pl a n at or y  a n d  pr e di cti v e  p o w er  t h a n  it s
sit u ati o nist’s ri v al. I n  o n e s u c h st u d y ( Nis b ett
a n d C o h e n 1 9 9 6), t h e e x p eri m e nt w as d esi g n e d
t o e x pl ai n t h at t h er e is a diff er e n c e i n h o mi ci d e
r at es  b et w e e n  t h e  n ort h er n  a n d  s o ut h er n
r e gi o ns of t h e U S. E a c h s u bj e ct w as as k e d t o
c o m pl et e a q u esti o n n air e, d eli v er it t o a r o o m
at t h e e n d of a l o n g c orri d or, a n d r et ur n. S o m e
s u bj e cts  p ass e d  s o m e o n e  ( a n  e x p eri m e nt al
assist a nt  i n  t h e  c orri d or)  w h o  h a d  t o  cl os e  a
fili n g c a bi n et t o l et t h e m p ass, t h e n h a d t o d o
s o  a g ai n  o n  t h eir  r et ur n.  O n  t h e  r et ur n,  t h e
e x p eri m e nt al  assist a nt  b u m p e d  t h e  s u bj e cts
wit h  his  s h o ul d er  a n d  i ns ult e d  t h e m  as  t h e y
p ass e d  (f or  c o ntr oll e d  s u bj e cts,  t h e  c orri d or
w as  e m pt y).  I n  o n e  v ari ati o n  of  t h e  e x p eri-
m e nt, s u bj e cts w er e t h e n as k e d t o c o m pl et e a
st or y. S e v e nt y-fi ve p er c e nt of ‘i ns ult e d s o ut h-
er n ers’ e n d e d t h e st or y i n a vi ol e nt w a y, w hil e
2 0 %  of  t h e  ‘ c o ntr oll e d  s o ut h er n ers’  als o  di d
s o.  H a vi n g  r e c e ntl y  b e e n  i ns ult e d  m a d e  n o
st atisti c all y  r el e v a nt  diff er e n c e  t o  h o w  n ort h-
er n ers  e n d e d  t h e  st or y.  T h e  r es ults  i n di c at e d
t h at  t h e  i ns ults  m a d e  a  si g nifi c a nt  diff er e n c e
i n t h e c as e of s o ut h er n ers, b ut n ot i n t h e c as e
of  n ort h er n er s.  We b b er  ( 2 0 0 6)  ar g u e d  t h at
t h e tr a diti o n al n oti o n s of tr ait e x pl ai n e d t h e
h o mi ci d e d at a i n t er ms of a tr ait (t h e dis p ositi o n
t o  b e  str o n gl y  i n cli n e d  t o  r es p o n d  vi ol e ntl y
w h e n  i ns ult e d)  pr e v al e nt  a m o n g  s o ut h er n ers
b ut  n ot  n ort h er n ers.  Si n c e  h o mi ci d e  is  c o m-
mitt e d  i n  a  wi d e  r a n g e  of  sit u ati o ns,  t h e
b e h a vi o urist  n oti o n  of  tr aits  pr e cl u d es  a n y
e x pl a n ati o n  of  t h e  h o mi ci d e  d at a  i n  t er m s
of  tr ait  diff er e n c es  b et w e e n  s o ut h er n ers  a n d
n ort h er n ers. W hil e sit u ati o nist m or al ps y c h ol o g y
m a y gi v e us s o m e criti c al i nsi g hts i nt o h u m a n
b e h a vi o ur, it d o es n ot n e c ess aril y m a k e b ett er pr e-
di cti o ns of h u m a n b e h a vi o ur t h a n t h e tr a diti o n all y
c o n c ei v e d r e g ul arit y t h e or y of c h ar a ct er.
T h e  i nt er pr et ati o n  of  t h e  e x p eri m e nt al
r es ults  s u p p orts  t h e  vi e w  t h at  s o ci al  ps y c h o-
l o gists  c o n c ei v e  of  c h ar a ct er  tr aits  p ur el y  i n
t er m s  of  sti m ul u s  a n d  r e s p o n s e,  r at h er  t h a n
i n  t h e  m or e  tr a diti o n al  t er ms  of  i n n er  m e nt al
it e ms  s u c h  as  i n cli n ati o ns  ( We b b er  2 0 0 7 a).
B ess er-J o n es  ( 2 0 0 7)  c o n cl u d es  t h at  s o ci al
p s y c h ol o gi st s  ar e  ri g ht  t o  t a k e  a n  a g e nt’s
dis p ositi o ns t o b e r efl e cti v e of o n e’s c h ar a ct er,
b ut t h e y f ail t o a c k n o wl e d g e w h y  o n e d o es s o,
a n d  s o  t his  l e a v es  t h e m  wit h  a  w at er e d- d o w n
a c c o u nt of c h ar a ct er t h at e q u at es t h e n at ur e of
a p ers o n’s dis p ositi o ns wit h t h at of a n a ni m al.
F o c u si n g  o n  b e h a vi o ur al  di s p o siti o n s  d o e s
n ot gi v e a f ull a p pr e ci ati o n of t h e c e ntr al r ol e
c h ar a ct er pl a ys i n r ati o n al d eli b er ati o n. T h er e
is  n o  n e e d  f or  virt u e  et hi cists  t o  r e vis e  t h eir
a c c o u nt  of  c h ar a ct er,  b ut  it  is  c ert ai nl y  m or e
c o m pl e x  t h a n  s o ci al  ps y c h ol o gists  b eli e v e.
B ess er-J o n es  ( 2 0 0 7)  d efi n es  t h e  f oll o wi n g
t hr e e  c o m p o n e nts  of  c h ar a ct er:  ( 1)  t h e  m or al
b eli efs  t o  w hi c h  o n e  is  e v al u ati v el y  c o m mitt e d,
p arti c ul arl y  t h os e  r el ati n g  t o  a n  a g e nt’s  i nt er-
a cti o ns wit h ot h ers; ( 2) a n a g e nt’s dis p ositi o n
t o a ct; a n d ( 3) t h e n at ur e a n d d e gr e e t o w hi c h
o n e’s  m or al  c o m mit m e nts  i nfl u e n c e  o n e’s
b e h a vi o ur al dis p ositi o ns.
O v er all,  t h er e  is  str o n g  j ustifi c ati o n  i n  t h e
or g a ni z ati o n al  b e h a vi o ur  a n d  m a n a g e m e nt
r es e ar c h lit er at ur e t o s u p p ort t h e r ol e of virt u e
i n  b usi n ess,  as  m a n y  st u di es  h a v e  f o u n d  t h at
n ot o nl y sit u ati o n al or or g a ni z ati o n al f e at ur es
ar e p o w erf ul i nfl u e n c es o n b e h a vi o ur, b ut als o
i nt er n al  c h ar a ct eristi cs  (str e n gt hs  of  dis p ositi o n,
d esir es, m oti v ati o n a n d i nt e nti o n). F or e x a m pl e,
J o n es  a n d  R y a n  ( 1 9 9 7)  bri d g e  t h e  or g a ni z a-
ti o n al  t h e or y/ cli m at e  wit h  i n di vi d u al  et hi c al
b e h a vi o ur  usi n g  a  m or al  a p pr o b ati o n  ( m or al
a p pr o v al  fr o m  o n es elf  or  ot h ers)  m o d el  a n d
c o nsi d er  f o ur  f a ct ors  w h e n  d et er mi ni n g  t h e
l e v el of m or al r es p o nsi bilit y i n a gi v e n sit u ati o n:
( 1)  t h e  s e v erit y  of  t h e  a ct’s  c o n s e q u e n c e s;
( 2)  t h e  c ert ai nt y  t h at  t h e  a ct  is  m or al  or
i m m or al;  ( 3)  t h e  a ct’s  d e gr e e  of  c o m pli cit y;
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a n d ( 4) t h e e xt e nt t o w hi c h t h e a g e nt p er c ei v es
t h e  or g a ni z ati o n al  pr ess ur e  t o  c o m pl y  wit h
u n et hi c all y  d e cisi o ns.  Tr e vi n o  ( 1 9 8 6)  us es  a
p er s o n – sit u ati o n  i nt er a cti o ni st  m o d el  of
et hi c al  d e cisi o n- m a ki n g  i n  or g a ni z ati o ns  t h at
c o m bi n es i n di vi d u al v ari a bl es ( m or al d e v el o p-
m e nt, e g o str e n gt h, fi el d d e p e n d e n c e a n d l o c us
of  c o ntr ol)  wit h  sit u ati o n al  v ari a bl e s  (t h e
or g a ni z ati o n’s  n or m ati v e  str u ct ur e,  r ef er e nt
ot h ers,  o b e di e n c e  t o  a ut h orit y,  r es p o nsi bilit y
f or c o ns e q u e n c es, r ei nf or c e m e nt c o nti n g e n ci es
a n d ot h er pr e s s ur e s) t o e x pl ai n a n d pr e di ct
et hi c al  d e cisi o n- m a ki n g  of  i n di vi d u als  i n
or g a ni z ati o n s.  J o n e s  ( 1 9 9 1)  pr o p o s e s  a n
iss u e- c o nti n g e nt  m o d el  t h at  c o m bi n es  m or al
i nt e nsit y  ( a  c o nstr u ct  t h at  c a pt ur es  t h e  e xt e nt
of iss u e-r el at e d m or al i m p er ati v e i n a sit u ati o n)
wit h  e vi d e n c e  d eri v e d  l ar g el y  fr o m  s o ci al
ps y c h ol o g y,  i n  ar g ui n g  t h at  m or al  i nt e nsit y
i nfl u e n c es e v er y c o m p o n e nt of m or al d e cisi o n-
m a ki n g a n d b e h a vi o ur. T h e A m eri c a n B e h a vi or al
S ci e ntist  d e v ot e d  a n  e ntir e  iss u e  t o  d e m o nstr at e
t h at  t h er e  c o ul d  b e  a  fr uitf ul  a n d  m ut u all y
e nri c hi n g r el ati o ns hi p b et w e e n t h e b e h a vi o ur al
s ci e n c es a n d virt u e et hi cs t h at pr o vi d e sti m ul at-
i n g  p ers p e cti v es  a b o ut  h u m a n  li mit ati o ns
( Ri c h ar ds o n  2 0 0 3).  I n  p arti c ul ar,  F ow ers  a n d
Tj elt v eit ( 2 0 0 3) s et t h e c o nt e xt f or a dis c ussi o n
of t h e pl a c e of virt u e et hi cs i n t h e b e h a vi o ur al
s ci e n c es, a n d pr es e nt virt u e et hi cs as a fr a m e-
w or k  t h at  m a k e s  it  p o s si bl e  t o  br e a k  d o w n
t h e  st a n d ar d  di c h ot o mi es  b et w e e n  f a cts  a n d
v al u es, i n di vi d u al a n d s o ci et y, a n d b e h a vi o ur al
t e n d e n ci es a n d a c o m pl et e lif e. M or e r e c e ntl y,
Va n S a n dt et al.  ( 2 0 0 6) dr a w fr o m t h e fi el ds of
hist or y,  s o ci ol o g y,  ps y c h ol o g y,  m or al  p hil os o p h y
a n d  or g a ni z ati o n al  t h e or y  i n  est a blis hi n g  a
t h e or eti c al  c o n n e cti o n  b et w e e n  a  s o ci al/
or g a ni z ati o n al  i nfl u e n c e  ( et hi c al  w or k  cli m at e)
a n d a n i n di vi d u al’s c o g niti v e el e m e nt of m or al
b e h a vi o ur. T his p a p er pr o vi d es e m piri c al e vi d e n c e
of  t h e  c o n n e cti o n  b et w e e n  or g a ni z ati o n al
i nfl u e n c es a n d i n di vi d u al m or al a w ar e n ess.
R ol e of Pr a cti c al J u d g e m e nt
P hil os o p h ers  h a v e  l o n g  r e ali z e d  a n d  r e c o g-
ni z e d t h e g a p b et w e e n k n o wl e d g e (t o k n o w t h e
g o o d)  a n d  a cti o n  (t o  d o  t h e  g o o d).  B ess er-
J o n es ( 2 0 0 7) arg u es t h at t h e e m piri c al e vi d e n c e
p oi nts  t o  t h e  dis p arit y  b et w e e n  o n e’s  m or al
c o m mit m e nts  ( b eli efs)  a n d  o n e’s  dis p ositi o n
t o  a ct.  F or  i n st a n c e,  o n e  m a y  h a v e  t h e  di s-
p ositi o n t o t ell t h e tr ut h or t o k e e p a pr o mis e,
b ut  s u c h  dis p ositi o n  c a n n ot  b e  u n d erst o o d
wit h o ut a n y r ef er e n c e t o o n e’s m or al c o m mit-
m e nt  r e g ar di n g  t h e  m or alit y  of  t elli n g  t h e
tr ut h  or  k e e pi n g  pr o mis es.  I n  r es p o ns e  t o  t h e
sit u ati o nists  s o ci al  ps y c h ol o gists’  vi e w,  P er ki ns
a n d  Ti m m er m a n ( 2 0 0 5) p oi nt  o ut  t h at,  if
c h ar a ct er  d o es  n ot  e xist,  fr o m  w h er e  d o es
m oti v ati o n  c o m e  or  w h er e  s h o ul d  eff orts  b e
dir e ct e d  t o  e n c o ur a g e  i n di vi d u al s  t o  m a k e
sit u ati o n al  c h a n g es  t h at  s u p p ort  et hi c al  o ut-
c o m es ?  B ess er-J o n es  ( 2 0 0 7)  als o  n ot es  t h at
t his g a p is c h ar a ct eri z e d b y t w o m ai n f a ct ors:
( 1)  l a c k  of  a p pr e ci ati o n  f or  or  a w ar e n ess  of
t h e  d e m a n d s  a n d  p er v a si v e n e s s  of  o n e’s
m or al c o m mit m e nts i n t h e f a c e of c o nfli cti n g
d e m a n d s  (t h e  i d e a  h er e  i s  t h at  cl o si n g  or
n arr o wi n g  t h e  g a p  i s  dir e ctl y  r el at e d  t o
m oti v ati o n;  if  o n e’s  m or al  a cti o n  i s  g ui d e d
b y  a  r e g ul ati v e  i d e al,  o n e  s h o ul d  b e  a bl e  t o
f or m  t h e  r e q uisit e  m oti v ati o n  t o  d o  t h e  ri g ht
t hi n g); a n d ( 2) o n e m a y b e u n m o v e d b y m or alit y
t hr o u g h  a  w e a k  c h ar a ct er  or  ot h er  f a ct ors
(i nt ell e ct u al f e ar, i g n or a n c e, et c.). It is pr e cis el y
t h e  virt u es,  i n  p arti c ul ar,  pr a cti c al  wis d o m  or
j u d g e m e nt  (p hr o n esis ),  t h at  est a blis h  t h e  li n k
b et w e e n  k n o wi n g  a n d  d oi n g;  virt u es  r e g ul at e
t h e  d y n a mi c  i nt er pl a y  b et w e e n  k n o wl e d g e
a n d  b e h a vi o ur  i n  c o n cr et e  sit u ati o n s,  wit h
a w ar e n ess of all r el e v a nt i nf or m ati o n. Pr a cti c al
j u d g e m e nt  e nt ails  h a vi n g  t h e  ri g ht  m or al
b eli efs a n d t h e r e q uisit e k n o wl e d g e t o r e a c h a
d e cisi o n i n a c o n cr et e sit u ati o n, a n d t o a ct o n
t his  dis p ositi o n  t o  d o  t h e  ri g ht  t hi n g.  Cl osi n g
t h e  g a p  is  t h e  disti n cti v e  t as k  of  virt u e- b as e d
t h e ori es, a n d i n p arti c ul ar, pr a cti c al j u d g e m e nt.
Pr a cti c al  j u d g e m e nt  i n v ol v es  k n o wl e d g e
(i n cl u di n g  k n o wl e d g e  of  t h e  sit u ati o n)  br o u g ht
i nt o  pl a y  i n  t h e  c o n cr et e;  it  i s  a n  a bilit y  t o
r e c o g ni z e b ot h m or all y a n d t e c h ni c all y r el e v a nt
f e at ur es of a sit u ati o n, a n d t o d e al eff e cti v el y
wit h t h e m. Pr a cti c al j u d g e m e nt, a n d virt u es i n
g e n er al, ar e n ot m er e i nt uiti o n or u nr efl e cti v e
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h a bit s,  b ut  a  di s p o siti o n  t o  a ct  w hi c h  i s
e x er cis e d t hr o u g h a c h ai n of r e as o ni n g. Pr a c-
ti c al  j u d g e m e nt  e nt ails,  ‘ a  c h ai n  of  r e as o ni n g
w h os e first pr e mis es c o n c er n t h e h u m a n g o o d,
w h o s e  i nt er m e di at e  st e p s  s p e cif y  w h at  t h e
virt u es  r e q uir e,  if  t h e  h u m a n  g o o d  is  t o  b e
a c hi e v e d,  a n d  w h os e  c o n cl usi o n  is  t h e  a cti o n
t h at  is  g o o d  a n d  b est  f or  us  t o  p erf or m  h er e
a n d  n o w’  ( M a cI nt yr e  1 9 9 9,  1 5 9).  Pr a cti c al
j u d g e m e nt t h er ef or e pr es u p p os es t h at a n a g e nt
a cts t o a c hi e v e a n e n d or g o al ( h u m a n g o o d),
a n d t h e t as k of j u d g e m e nt is t o d et er mi n e t h e
b est  w a y  t o  a c hi e v e  t his  g o al.  P ort er  ( 1 9 9 0)
o bs er v es  t h at  o n e  w h o  dis pl a ys  pr a cti c al  j u d g e-
m e nt  will  bri n g  o n e’s  s ettl e d  c o m mit m e nt s
t o l e a d a g o o d lif e t o b e ar o n o n e’s a cti o n s
a n d  a cti viti e s,  t h er e b y  e n s uri n g  t h at  o n e’s
a cti o ns  ar e  i n  a c c or d  wit h  o n e’s  o v er all  g o al
or  i d e al.  F o w ers  ( 2 0 0 3)  n ot es  t h at  pr a cti c al
j u d g e m e nt  i n v ol v e s  t hr e e  c o m p o n e nt s:
( 1)  m or al  p er c e pti o n  ( a d mir a bl e  a cti o ns  ar e
c h ar a ct eri z e d  b y  p er c ei vi n g  w h at  is  i m p ort a nt);
( 2)  d eli b er ati o n  ( d eli b er ati n g  a b o ut  h o w  t o
a d dr ess  t h e  c e ntr al  as p e cts  of  t h e  cir c u m-
st a n c es);  a n d  ( 3)  c h oi c e  ( c h o osi n g  t h e  m ost
a p pr o pri at e  r es p o ns e  i n  t h e  gi v e n  cir c u m-
st a n c es). F o w ers ( 2 0 0 3) als o n ot es t h at et hi c al
pr e c e pts  o nl y  r e all y  c o m e  t o  li g ht  i n  vi e w  of
t h e s p e cifi c f e at ur es of t h e sit u ati o n b ef or e us,
a n d t h at t h e s e d et ail s will s er v e t o q u a ntif y
t h e r es ults of a n y a bstr a ct r e as o ni n g.
Of  c o ur s e  ot h er  virt u e s  c o m e  i nt o  pl a y,
b ut  it  i s  t hr o u g h  pr a cti c al  j u d g e m e nt  t h at
virt u es  ar e  e x er cis e d  a n d  d e v el o p e d.  Pr a cti c al
j u d g e m e nt  r efl e cts t h e  c a p a cit y  t o  m a k e  wis e
d e cisi o ns  r e g ar di n g  w hi c h  virt u es  ar e  c all e d
f or  i n  p arti c ul ar  cir c u mst a n c es,  a n d  t h e  b est
w a y  t o  e n a ct  t h os e  virt u es  ( F o w ers  2 0 0 3).  It
r e g ul at es  t h e  ot h er  virt u es  b y  dir e cti n g  t h e m
t o w ar d t h eir tr u e e n d. T h e pr a cti c all y wis e or
virt u o us  p ers o n  n ot  o nl y  j u d g es  w h at  is  t h e
ri g ht  t hi n g  t o  d o  i n  a  p arti c ul ar  sit u ati o n,
b ut  d o es  s o  i n  li g ht  of  t h e  w or ki n gs  of  t h e
ot h er virt u es t o w hi c h t h e sit u ati o n is r el e v a nt
( A n n as  2 0 0 3).  F or  e x a m pl e,  t o  u n d erst a n d
w h at  it  m e a n s  t o  a ct  h o n e stl y  i n  a  gi v e n
sit u ati o n,  o n e  m ust  als o  u n d erst a n d  t h e  ot h er
f a ct ors  t h at  w o ul d  i m pi n g e  o n  o n e’s  h o n est y.
Pr a cti c al  j u d g e m e nt  t h er ef or e  d et er mi n es
w hi c h  c o ur s e  of  a cti o n s  w o ul d  i n st a nti at e
t h e  ot h er  virt u e s  i n  t h e  s p e cifi c  sit u ati o n
( P ort er 1 9 9 0). F or e x a m pl e, p ati e n c e is r e q uir e d
i n  n ot  a b a n d o ni n g  a  c h all e n gi n g  pr o bl e m,
dis ci pli n e gi v es a s e ns e of b al a n c e t h at k e e ps
b ot h  d et ails  a n d  t h e  ‘ bi g  pi ct ur e’  i n  f o c us,
t e m p er a n c e  k e e ps  o n e  fr o m  b ei n g  s w a y e d  b y
i m p uls e or first i m pr essi o ns, d et a c h m e nt all o ws
o n e  t o  att e n d  t o  w h at  i s  s ali e nt  (irr e s p e cti v e
of  p ers o n al  pr ef er e n c e  or  bi as),  a n d  r el a x e d
att e nti v e n ess all o ws a r e c e pti vit y t o t h e pr o bl e m
wit h  a  s e n siti vit y  f or  w h at  i s  r el e v a nt
( D u n n e  1 9 9 9).  P ort er  ( 1 9 9 0)  c o n cl u d es  t h at
pr a cti c al  j u d g e m e nt  t a k es  i nt o  a c c o u nt  t h e
s p e cifi cs  of  o n e’s  c h ar a ct er  a n d  cir c u mst a n c es,
a n d d et er mi n es w h at it m e a ns f or a n a g e nt t o
a ct i n a c c or d a n c e wit h r e as o n i n t h e c o n cr et e
sit u ati o n.  T hi s  i s  a c c o m pli s h e d  t hr o u g h
d et er mi ni n g t h e ‘ g ol d e n m e a ns’ of t h e virt u es
r el ati v e  t o  t h e  i n di vi d u al  a n d  t o  t h e  d e m a n ds
of e q u alit y a n d t h e c o m m o n g o o d.
It is i m p ort a nt t o e x a mi n e t h e r ol e of pr a c-
ti c al  j u d g e m e nt  i n  li g ht  of  g e n er al  pri n ci pl es
or  r ul e s.  Virt u e  et hi c s  a n d  a g e nt- b a s e d
et hi cs i n g e n er al h a v e oft e n b e e n pitt e d a g ai nst
r ul es- b as e d or a ct- b as e d et hi cs. H o w e v er, s o m e
h a v e  ar g u e d  t h at  virt u es  ar e  i n d e e d  n ot o nl y
c o m p ati bl e  wit h  r ul es,  b ut  l e a d  t o  a  ri c h er
c o n c e pti o n  of  m or al  r ul es.  R o b erts  ( 1 9 9 1)
ar g u es t h at virt u es ar e n ot si m pl y dis p ositi o ns
t o  f oll o w  m or al  r ul es,  b ut  m or aliti es  c a n  b e
t h o u g ht of as s yst e ms of i nt erl o c ki n g virt u es;
r ul es  ar e  t h er ef or e  i nti m at el y  c o n n e ct e d  wit h
virt u e s.  T hi s  i d e a  r ei nf or c e s  t h e  c o n c e pt  of
n ot di v or ci n g tr ut h-t elli n g fr o m tr ut hf ul n ess or
pr o mis e- k e e pi n g  fr o m  f ait hf ul n ess  t o  pr o mis es.
T h er ef or e,  tr ai ni n g  a  p ers o n  i n  m or al  a cti o n
o u g ht  n ot  t o  b e  di v or c e d  fr o m  tr ai ni n g  i n
virt u es.  I n  or d er  t o  f oll o w  a  r ul e  w ell,  o n e
m ust  u n d erst a n d  t h e  p oi nt  or  t h e  g o al  of  t h e
r ul e  w hi c h  is  t h e  r ol e  of  pr a cti c al  j u d g e m e nt
a n d  ot h er  virt u es.  Pr a cti c al  j u d g e m e nt  b e gi ns
wit h  a  d y n a mi c  ori e nt ati o n  t o w ar d  s p e cifi c
g o o ds ( g o o ds t h at o n e d esir es t h at w o ul d a c hi e v e
s o m e h u m a n fl o uris hi n g). Wit hi n a pr o c ess of
pr a cti c al  r e as o ni n g,  o n e  l e ar ns  a b o ut  w h at
a cti o ns  ar e  or  ar e  n ot  m or all y  p er missi bl e  or
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c o n d u ci v e  t o  t h e  att ai n m e nt  of  t h os e  g o o ds
( H all 1 9 9 0). Virt u es, t h er ef or e, ar e n ot d eri v a-
ti v e  of  pri n ci pl es,  b ut  pri n ci pl es  pr es u p p os e
virt u es ( Wai d e 1 9 8 8).
Sit u ati o nists all e g e t h at a f o c us o n pri n ci pl es
is  f or m all y  i n a d e q u at e  or  et hi c all y  d ef e cti v e
or m or all y s us p e ct; t h e y a d v o c at e t h at et hi c al
r e as o ni n g  a n d  d e cisi o n- m a ki n g  s h o ul d  f o c us
or  b e  r es p o nsi v e  t o  sit u ati o ns  ( O’ N eil  2 0 0 1).
T h e y  ar g u e  t h at  pri n ci pl e s  will  eit h er  b e
t o o a b str a ct  a n d  i n d et er mi n at e  ( s uff er  fr o m
e x c e s si v e  f or m ali s m)  or  off er  a n  eff e cti v e
pr o c e d ur e or al g orit h m f or g ui di n g a cti o n t h at
will  pr es cri b e  u nif or mit y  a n d  et hi c al  i ns e nsi-
ti vit y  f or  sit u ati o n s  t h at  diff er  i n  s u btl e  or
et hi c all y  si g nifi c a nt w a ys  (s uff er  fr o m  e x c es-
si v e ri g o uris m). I nst e a d, sit u ati o nists f o c us o n
t h e s p e cifi citi es of t h e a ct u al sit u ati o ns s o t h at
et hi c al  j u d g e m e nts  ar e  a  m att er  of  ass essi n g
sit u ati o n s  i n  or d er  t o  i d e ntif y  t h eir  s ali e nt
et hi c al  f e at ur e s.  Sit u ati o ni st s  t h er ef or e  t a k e
a  n arr o w  vi e w  of  m or alit y  a n d  n e gl e ct  ot h er
i m p ort a nt  c o nstit u e nts  s u c h  as  t h e  m or al
o bj e ct of a n a cti o n.
W hil e  g e n er al  pri n ci pl e s  or  r ul e s  ar e
i m p ort a nt  f or  m or al  d eli b er ati o n  a n d  i d e ntif y
br o a d  r e q uir e m e nts,  t h e y  d o  n ot  a ct u all y  t ell
o n e w h at t o d o. F o w er s ( 2 0 0 3) n ot e s t h at o n e
g e n er all y  s u b s cri b e s  t o  c ert ai n  g e n er al  r ul e s
or  pri n ci pl es,  s u c h  as  ‘ d o  n ot  h urt  ot h ers  u n-
n e c ess aril y’, b ut t h es e c o nsi d er ati o ns ar e n e v er
s uffi ci e nt  t o  pr o vi d e  d et ail e d  g ui d a n c e  i n  a
s p e cifi c  sit u ati o n.  T h e  r ol e  of  pr a cti c al  j u d g e-
m e nt is t o fill t h e ‘ g a p’ b et w e e n i n d et er mi n a c y
a n d  al g orit h mi c  f or m ul ati o n s.  A cti o n
g ui di n g  r ul es  c a n n ot  b e  a p pli e d  c orr e ctl y
wit h o ut  pr a cti c al  j u d g e m e nt,  b e c a us e  c orr e ct
a p pli c ati o n  of  a  pri n ci pl e  or  a  r ul e  r e q uir e s
sit u ati o n al  a p pr e ci ati o n  –  t h e  c a p a cit y  t o
r e c o g ni z e t h os e f e at ur es of a sit u ati o n t h at ar e
m or all y r el e v a nt ( H urst h o us e 2 0 0 3). Pr a cti c al
j u d g e m e nt t h er ef or e bri n gs t h e m ost p erti n e nt
c o nsi d er ati o ns  t o  b e ar  i n  s u c h  a  w a y  t h at  t h e
m ost r el e v a nt c o n c er ns c arr y t h e m ost w ei g ht.
Alt h o u g h  t h er e  is  n o  r e as o n a bl e  w a y  of  dis-
p e nsi n g wit h pri n ci pl e s, pr a cti c al j u d g e m e nt
c a n n ot b e a m att er of i nf er e n c e fr o m pri n ci pl es;
pri n ci pl es  f or m  t h e  p oi nt  of  r ef er e n c e  f or
pr a cti c al  j u d g e m e nt  w hi c h  e n s ur e s  t h at
a cti o n is c o nsist e nt wit h t h e r el e v a nt pri n ci pl es
( F o w ers 2 0 0 3).
S m all  ( 2 0 0 4)  o bs er v es  t h at  t h e  st u d y  of
pr a cti c al  j u d g e m e nt  i s  a  s u bj e ct  n or m all y
o utsi d e t h e tr a diti o n al b o u n ds of m a n a g e m e nt
st u di es,  t h at  b usi n ess  a n d  m a n a g eri al d e cisi o ns
fr e q u e ntl y l a c k g o o d j u d g e m e nt as r efl e ct e d i n
t h e r e c e nt fi n a n ci al s c a n d als a n d m a n a g e m e nt
bl u n d ers,  a n d  ill ustr at es  a  n u m b er  of  e x a m pl es
of  t h e  a p pli c ati o n  of  pr a cti c al  j u d g e m e nt
i n  b usi n ess.  I n  a  st u d y  b y  P as u p at hi  a n d
St a u di n d er ( 2 0 0 1) w hi c h d e als wit h m e as ur es
of wis d o m-r el at e d p erf or m a n c e, m or al r e as o ni n g,
a n d  a  b att er y  of  c o g niti v e  a n d  p ers o n alit y
m e a s ur e s,  it  w a s  f o u n d  t h at,  fr o m  a  s a m pl e
of  o v er  2 0 0  s u bj e ct s,  m or al  r e a s o ni n g  w a s
p o siti v el y  a s s o ci at e d  wit h  wi s d o m-r el at e d
p erf or m a n c e.  T h e  st u d y  als o  f o u n d  t h at  v er y
hi g h  l e v el s  of  wi s d o m-r el at e d  p erf or m a n c e
w er e  u nli k el y  a m o n g  t h os e  wit h  v er y  l o w
m or al  r e as o ni n g  p erf or m a n c e.  T h e  pr e c e di n g
s u g g ests  t h at  t h e  e x er cis e  of  pr a cti c al  j u d g e-
m e nt  o u g ht  t o  b e  i nt e gr at e d  i nt o  t h e  v ari o us
m a n a g e m e nt a n d b usi n ess d e cisi o ns.
I n  t h e  fi n al  a n al y si s,  w h at  i s  r e q uir e d  t o
r e c o n cil e  sit u ati o nist  s o ci al  ps y c h ol o g y  wit h
virt u e  et hi c s  i s  a  n or m ati v e  m or al  t h e or y
c o n c er n e d wit h r e g ul ati v e i d e als as s u g g est e d
b y  b ot h  sit u ati o nists  ( D oris  1 9 9 8)  a n d  t h os e
w h o  s u p p ort  c h ar a ct er- b as e d  et hi cs  ( B ess er-
J o n es  2 0 0 7)  t o  e x pl ai n  a n d  g ui d e  h u m a n
b e h a vi o ur,  wit h  t h e  et hi c al  ai ms  of  c h ar a ct er
d e v el o p m e nt  a n d  sit u ati o n  m a n a g e m e nt
( We b b er  2 0 0 7 a).  T hi s  i s s u e  i s  a d dr e s s e d  i n
t h e n e xt s e cti o n.
T o w ar d a n Ari st ot eli a n – T h o mi sti c 
Fr a m e w or k
S o ci al  ps y c h ol o gists  t h er ef or e  u n d er esti m at e
or  f ail  t o  a p pr e ci at e  t h e  i nt ell e ct u al  str u ct ur e
of virt u e as t h e y m a k e t h e virt u o us p ers o n i nt o
a p assi v e s p e ct at or of sit u ati o ns ( A n n as 2 0 0 3).
T h e y w o ul d pr o p os e a str at e g y of s elf-r e g ul ati o n
(t h e  pr o c ess  i n  w hi c h  o n e  c o ntr ols  o n e’s
b e h a vi o ur  o n  t h e  b asis  of  o n e’s  b eli ef )  i n
or d er t o cl os e t h e g a p ( b et w e e n k n o wi n g a n d
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d oi n g).  Wit h  r es p e ct  t o  t his  str at e g y,  B ess er-
J o n es ( 2 0 0 7) i d e ntifi es t w o m ai n c h all e n g es of
i nt er- g o al  c o nfli ct  a n d  g o al  i m pr e cisi o n,  a n d
r e c o m m e n ds t h at w h at is r e q uir e d is t o d e vis e
a cl e ar m or al t h e or y t h at a v oi ds t h e pr o bl e ms
of t h es e c h all e n g es, a n d w hi c h off ers str at e gi es
f or  att ai ni n g  s elf-r e g ul ati o n.  S u c h  a  t h e or y
o u g ht t o i n c or p or at e pr a cti c al j u d g e m e nt si n c e:
( 1)  it  r e mi n ds  o n e  w h y  it  is  i m p ort a nt  t o  d o
t h e  ri g ht  t hi n g,  e s p e ci all y  i n  c h all e n gi n g
sit u ati o ns (t his a v oi ds g o al c o nfli ct); a n d ( 2) it
d eri v es a s et of str at e gi c r ul es f or a cti o n, a n d
a  r o u g h  d e ci si o n- m a ki n g  pr o c e d ur e  t h at
e n a bl es o n e t o d e ci d e a m o n g t o u g h c as es (t his
a v oi ds g o al i m pr e cisi o n). B ess er-J o n es ( 2 0 0 7)
i d e ntifi es  t h e  c e ntr al  c o m p o n e nts  of  s u c h  a
m or al  t h e or y:  ( 1)  it  m ust  b e  c o n n e ct e d  t o  a n
i n di vi d u al’s  p s y c h ol o g y  i n  s u c h  a  w a y  t h at
t h e  i n di vi d u al  c a n  u n d erst a n d,  a p pr e ci at e  a n d
i d e ntif y  wit h  m or alit y  a n d  its  r e q uir e m e nts;
a n d  ( 2)  it  m ust  pr o vi d e  t h e  a g e nt  wit h  t h e
r es o ur c es  t o  d e ci d e  w h at  t o  d o  i n  a n y  gi v e n
sit u ati o n – k n o wl e d g e of b ot h t h e o v er all g o al
a n d o bj e cti v e of m or alit y, a n d a g e n er al s et
of  str at e gi c  g ui d eli n es.  T h e  first  c o m p o n e nt
p oi nt s  t o  a  t h e or y  t h at  i n c or p or at e s  virt u e
et hi cs,  a n d  t h e  s e c o n d  p oi nts  t o  a  t h e or y  t h at
c o m pris es  t h e  r e g ul ati v e  i d e als  of  a  n at ur al
l a w  et hi cs.  A n  Arist ot eli a n – T h o misti c  m or al
t h e or y,  dis c uss e d  b el o w,  a d dr ess es  b ot h  t h es e
a s p e ct s.  At  t hi s  p oi nt,  it  i s  fir st  u s ef ul  t o
e x a mi n e bri efl y t h e c o ntri b uti o ns of Elis a b et h
A n s c o m b e  a n d  Ali s d air  M a cI nt yr e  i n
s h o wi n g  t h e  i m p ort a n c e  of  t h e  ps y c h ol o gi c al
a n d  s o ci ol o gi c al  di m e nsi o ns  i n  b uil di n g  s u c h
a n or m ati v e m or al t h e or y.
T h e  r e vi v al  of  i nt er est  i n  virt u e  et hi cs  w as
i niti at e d  b y  Elis a b et h A ns c o m b e  ( w h o  i niti at e d
h o w  virt u e  et hi cs  w as  t o  b e  d e v el o p e d)  a n d
Alis d air  M a cI nt yr e  ( w h o  s h o w e d  h o w  virt u e
et hi cs w as i nstr u m e nt al i n i m pr o vi n g o ur u n d er-
st a n di n g  of  m or al  p hil os o p h y);  b ot h  s c h ol ars
e x pr ess e d  diss atisf a cti o n  wit h  t h e  pr e v aili n g
m or al  p hil o s o p hi e s  of  d e o nt ol o g y  a n d
utilit ari a ni s m, a n d a d v o c at e d a virt u e et hi cs
a p pr o a c h  w hi c h  a v oi ds  t h e  mist a k es  i n h er e nt
i n  t h e  ot h er  n or m ati v e  tr a diti o n s.  T h e y
b ot h  al s o  e m p h a si z e d  t h e  i m p ort a n c e  of
t h e  ps y c h ol o g y  a n d  s o ci ol o g y  i n  r el ati o n  t o
b uil di n g  s u c h  n or m ati v e  et hi cs.  A ns c o m b e
( 1 9 5 8)  criti ci z es  m o d er n  m or al  p hil os o p h y
( utilit ari a nis m  a n d  d e o nt ol o gi c al  t h e ori es)  o n
t h e  b a si s  t h at  it  n e gl e ct s  criti c al  di m e n si o n s
of m or alit y s u c h as c h ar a ct er, virt u e, m oti v es,
m or al ps y c h ol o g y ( a cti o ns, i nt e nti o ns, e m oti o ns)
a n d  h u m a n  fl o uris hi n g  w hi c h  all  r efl e ct  t h e
ps y c h ol o gi c al  a n d  s o ci ol o gi c al  di m e nsi o ns.
T his  is  n ot  t o  b e  i nt er pr et e d  as  a  c o m pl et e
r ej e cti o n  of  ot h er  n or m ati v e  tr a diti o ns  si n c e,
f or  e x a m pl e,  t h er e  is  a  r e c o g niti o n  of  t h e
i m p ort a n c e  of  sit u ati o ns  ( cir c u mst a n c es  a n d
c o ns e q u e n c es):  ‘ T h e  cir c u mst a n c es  c a n  cl e arl y
m a k e  a  gr e at  d e al  of  diff er e n c e  i n  esti m ati n g
t h e j usti c e a n d i nj usti c e of s u c h pr o c e d ur es as
t h es e; a n d t h os e cir c u mst a n c es m a y s o m eti m es
i n cl u d e  e x p e ct e d  c o ns e q u e n c es’  ( A ns c o m b e
1 9 5 8, 1 0). M a cI nt yr e ( 1 9 8 4, C h. 3) e x p o u n ds
t h at  m or al  p hil os o p h y  o u g ht  t o  pr es u p p os e  a
s o ci ol o g y  ( wit h  a  c o n n e cti o n  t o  t h e  ps y c h o-
l o gi c al  di m e nsi o ns)  t h at  r efl e cts, e x pli citl y  or
i m pli citl y,  a  pr a cti c al  c o n c e pt u al  a n al ysis  of
t h e  r el ati o n s hi p  of  a n  a g e nt  t o  hi s  or  h er
r e as o ns,  m oti v es,  i nt e nti o ns  a n d  a cti o ns;  t his
g e n er all y  pr es u p p os es  s o m e  cl ai m  t h at  t h es e
c o n c e pts  ar e  e m b o di e d  i n  t h e  s o ci al  w orl d.
S p e cifi c all y,  M a cI nt yr e  ( 1 9 8 4)  pr o p o s e s  a
hist ori c all y  i nf or m e d  t el e ol o gi c al  s o ci ol o g y,
as t o b e h u m a n is t o a ct r e as o n a bl y or r ati o n-
all y  i n  s o ci et y;  t his  i n v ol v es  i d e ntif yi n g  a
g o o d t o b e p urs u e d a n d i d e ntif yi n g t h e a cti o n
m o st  li k el y  t o  s e c ur e  t h e  g o o d  u n d er  t h e
c o n cr et e sit u ati o n.
Of c o urs e, virt u e et hi cs as a n or m ati v e t h e or y
is  n ot  wit h o ut  its  pr o bl e ms.  F or  e x a m pl e,
P e n c e  ( 1 9 9 3)  p oi nt s  o ut  t w o  c h all e n g e s  t o
virt u e  et hi cs:  ( 1)  eli mi n atis m  ( e x cl usi o n  of
pri n ci pl e- b a s e d  a p pr o a c h e s  t o  et hi c s);  a n d
( 2)  ess e nti alis m  (t h er e  is  o nl y  o n e  g o o d  w a y
t o  li v e  or  o n e  c orr e ct  w a y  f or  s o ci et y  t o
d e v el o p).  O a kl e y  a n d  C o c ki n g  ( 2 0 0 6)  p oi nt
o ut  t w o  r el at e d  criti cis ms:  ( 1)  w h et h er  t h e
n oti o n of virt u e is cl e ar or d et ail e d e n o u g h t o
s er v e  as  t h e  b asis  of  a  crit eri o n  of  ri g ht n ess,
a n d  ( 2)  virt u e  et hi cs  f o c us es  o n  t h e  pl a usi bilit y
of  a  p ur el y  c h ar a ct er- b a s e d  crit eri o n  of
ri g ht n e s s.  C e ntr al  t o  t h e s e  c h all e n g e s  a n d
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criti cis ms is t h e n oti o n of r e g ul ati v e i d e als. A
r e g ul ati v e  i d e al  is  a n  i nt er n ali z e d  n or m ati v e
dis p ositi o n  t o  dir e ct  o n e’s  a cti o ns  a n d  alt er
o n e’s m oti v ati o n i n c ert ai n w a ys ( O a kl e y a n d
C o c ki n g  2 0 0 6,  2 5).  E m m et  ( 1 9 9 4)  p oi nts  o ut
t h at  r e g ul ati v e  i d e als  ar e  s o m et hi n g  t h at  is
e s s e nti all y  u nr e ali z a bl e  (t h o u g h,  f or  s o m e
i d e als, o c c asi o n al r e ali z a bilit y m a y b e c o nsist e nt
wit h t h eir r e g ul ati v e n at ur e), a n d s o m e of t h es e
i d e al s ar e b y n at ur e i n d efi n a bl e ( a xi o m ati c
a n d  s elf- e vi d e nt).  R e g ul ati v e  i d e als  h a v e  a
c e ntr al r ol e i n pr a cti c e, g ui di n g o n e’s t h o u g hts
a n d  a cti o ns;  t h e y  m a y  b e  s p e cifi c  t o  c ert ai n
d o m ai ns or g e n er al i n s c o p e.
T h e i nt e gr ati o n of virt u e et hi cs wit h n at ur al
l a w  et hi cs  pr o vi d es  a  m or e  c o m pr e h e nsi v e
u n d erst a n di n g of t h eir r e g ul ati v e i d e als t o h el p
o v er c o m e t h e c h all e n g es a n d criti cis ms. B ot h
A n s c o m b e’s  a n d  M a cI nt yr e’s  vi e w s  p oi nt
t o or  ar e  c o m p ati bl e  wit h  a n Ari st ot eli a n –
T h o mi sti c  n at ur al  l a w  fr a m e w or k  w hi c h
f a cilit at es t his i nt e gr ati o n. M a cI nt yr e h as als o
si g nifi c a ntl y  r e- c h ar a ct eri z e d  his  o w n  st a n d-
p oi nt, si n c e his s e mi n al w or k i n s u bs cri bi n g t o
T h o mi sti c  Ari st ot eli a ni s m  ( K ni g ht  1 9 9 8).
A n Arist ot eli a n – T h o misti c  n at ur al  l a w  pr o vi d es
t h e b asi c m or al c o d es f or h u m a n c o n d u ct. It is
gr o u n d e d i n t hr e e f o u n d ati o ns: ( 1) o nt ol o gi c al
( h u m a n b ei n gs h a v e or d er e d i n cli n ati o ns dir e ct e d
b y r e as o n); ( 2) e u d ai m o n ol o gi c al ( h u m a n fl o uris-
hi n g or h a p pi n ess); a n d ( 3) t el e ol o gi c al ( h u m a n
a cti o n s  ar e  dir e ct e d  t o w ar d  a n  ulti m at e
g o al).  T w o  b as es  w hi c h  f or m  its  r e g ul ati v e
i d e al s  of  t h e  e x p o siti o n  of  t hi s  a c c o u nt  of
n at ur al l a w ar e: ( 1) its pr e c e pts ar e t h os e r ul es
of r e as o ns o n e o b e ys, c h ar a ct eristi c all y wit h o ut
e x pli citl y  f or m ul ati n g  t h e m  ( a xi o m ati c);  a n d
( 2) h u m a n b ei n gs ar e s o ci al – o n e’s o w n g o o d
c a n  o nl y  b e  a c hi e v e d  i n  a n d  t hr o u g h  t h e
a c hi e v e m e nt of t h e c o m m o n g o o d.
F o ur l e v els of t h e k n o wl e d g e of n at ur al l a w
c a n b e dis c er n e d: ( 1) t h e first m or al pri n ci pl e;
( 2) c o m m o n g e n er al pri n ci pl es or m or al a xi o ms;
( 3)  r e as o n e d  c o n cl usi o ns;  a n d  ( 4)  p arti c ul ar
a p pli c ati o ns.  T h e  first  pri n ci pl e,  als o  k n o w n
as  t h e  first  pri n ci pl e  of  pr a cti c al  r e as o ni n g,
c a n  b e  st at e d  i n  v ari o us  w a ys:  g o o d  is  t o  b e
d o n e  a n d  s o u g ht,  a n d  e vil  is  t o  b e  a v oi d e d;
l e a d a lif e i n a c c or d wit h r e as o n; s e e k y o ur l ast
e n d; a ct i n a c c or d wit h a w ell-f or m e d c o ns ci e n c e;
a ct i n a c c or d wit h n at ur e; a ct r ati o n all y, a ct i n
a c c or d  wit h  virt u e;  a ct  i n  a c c or d  wit h  h u m a n
di g nit y;  a ct  i n  a  l o vi n g  w a y;  or  r e ali z e  y o ur
ess e nti al  n at ur e.  It  is  pr e cis el y  t his  first pri n-
ci pl e  t h at  c o n n e cts  virt u e  et hi cs  wit h  n at ur al
l a w t hr o u g h t h e virt u es of: ( 1) pr a cti c al j u d g e m e nt;
a n d  ( 2)  j u sti c e  ( w h o s e  i nt e gr al  c o m p o n e nt
is ‘ d o g o o d a n d a v oi d e vil’). It is t h e pr a cti c al
j u d g e m e nt  of t h e  j ust  p ers o n  t h at  f u n cti o ns  i n
t h e a p pli c ati o n of t h e n at ur al l a w w hi c h i n t ur n
pr o vi d es f or t h e e d u c ati o n of o n e i nt o t h e lif e
of virt u e ( H all 1 9 9 0). F or a m or e c o m pr e h e n-
si v e  dis c ussi o n  o n  a n  Arist ot eli a n – T h o misti c
n at ur al l a w, s e e F a g ot h e y ( 1 9 5 9), Fi n nis ( 1 9 8 0),
Gris e z ( 1 9 8 3), Hi g gi ns ( 1 9 9 2), M c L e a n ( 2 0 0 0),
M ess n er  ( 1 9 6 5),  R h o n h ei m er  ( 2 0 0 0)  a n d
R o m m e n ( 1 9 9 8).
C o n cl u si o n
S o ci al  ps y c h ol o gists  s h ar e  s o m e  of  t h e  s a m e
ai ms  wit h  virt u e  et hi cists:  t o  e n h a n c e  a n d
m a k e  et hi c al  r efl e cti o ns m or e  eff e cti v e,  t o  b e
a w ar e  of  a n d  a v oi d  ‘sli p p er y  sl o p es’,  t o  b e
w ar y  w h e n  o n e’s  m or al  p er c e pti o ns  s e e m  t o
cl as h wit h ot h ers, a n d t o u n d erst a n d t h at it is
diffi c ult b ut p ossi bl e t o c o nfr o nt ot h er p e o pl e
w h o  ar e  d oi n g  wr o n g  ( pr a cti c al  j u d g e m e nt
w o ul d  h el p  gr e atl y  i n  s u c h  sit u ati o ns).  T h e y
h a v e cit e d a n u m b er of e x p eri m e nts t o s u p p ort
t h e  vi e w  t h at  sit u ati o n al  f e at ur e s  ar e  t h e
m aj or or s ol e f a ct ors i n d et er mi ni n g or e x pl ai n-
i n g b e h a vi o ur. H o w e v er, t h e d e si g n s of t h e
e x p eri m e nts  f ail  t o  t a k e  i nt o  a c c o u nt  s o m e
si g nifi c a nt c o ns e q u e n c es a n d u n d erst a n di n g of
a n Arist ot eli a n c o n c e pti o n of c h ar a ct er tr aits a n d
d e v el o p m e nt a n d as s u c h, t h e e x p eri m e nts d o
n ot s h o w a n yt hi n g w hi c h n e c essit at es a r e visi o n
of t h e r ol e of a virt u e et hi cs p ers p e cti v e ( B er g es
2 0 0 2). D oris ( 1 9 9 8, 5 0 8) p os es t h e q u esti o n of
w h et h er t h e b e h a vi o ur al r e g ul arit y w e o bs er v e
is t o b e pri m aril y e x pl ai n e d b y r ef er e n c e t o r o b ust
dis p ositi o n al str u ct ur es or sit u ati o n al r e g ul arit y.
W hil e  t h e  d et er mi n ati v e  f e at ur es  of sit u ati o ns
h a v e  b e e n  s h o w n  t o  h a v e  c o n si d er a bl e  a n d
p o w erf ul eff e cts o n o ur b e h a vi o ur, virt u e- et hi cs
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R e c o n cili n g sit u ati o n al s o ci al p s y c h ol o g y wit h virt u e et hi c s
c h ar a ct er ol o gi c al  m or al  p s y c h ol o g y  d o e s
e x pl ai n t h e o bs er v ati o n of b e h a vi o ur r e g ul arit y.
Virt u es d o n ot d e v el o p i n a v a c u u m, b ut i n c o n-
cr et e sit u ati o ns a n d cir c u mst a n c es. Sit u ati o n al
r e g ul arit y  r ei nf or c es  t h e  d e v el o pm e nt  of  t h e
virt u e s  s o  t h at  t h e y  b e c o m e s e c o n d  n at ur e.
C h ar a ct er  di s p o siti o n s  t h at  ar e  n ot  r o b u st
c a n n ot  r eli a bl y  d et er mi n e  b e h a vi o ur,  b ut t h at
d o es  n ot  r ul e  o ut  t h at  r o b ust  tr aits,  h o w e v er
r ar e, c a n n ot d et er mi n e b e h a vi o ur. I n d esi g ni n g
e x p eri m e nts  t o  st u d y  c h ar a ct er  tr aits,  s o ci al
ps y c h ol o gists  o u g ht  t o  t a k e  i nt o  a c c o u nt  t h e
c o m pl e x  n at ur e  of  c h ar a ct er.  R e c e ntl y,  t h er e
h a v e b e e n s o m e att e m pts t o d e v el o p s c al es or
m e as ur es  of  virt u e  et hi cs  ( C h u n  2 0 0 5; Li b b y
a n d T h or n e 2 0 0 7; S arr os et al.  2 0 0 6; S h a n a h a n
a n d H y m a n 2 0 0 3).
I n  pr o m oti n g  et hi c all y  u pri g ht  b e h a vi o ur,
o n e  n ot  o nl y  n e e ds  t o  a d dr ess  t h e  sit u ati o n al
f e at ur es  t hr o u g h  c o d es,  r ul es,  r e g ul ati o n  a n d
e nf or c e m e nt,  b ut  als o  i nt er n al  c h ar a ct eristi cs
t hr o u g h e d u c ati o n a n d tr ai ni n g, es p e ci all y t hr o u g h
t h e  d e v el o p m e nt  of  virt u es.  Et hi c al  tr ai ni n g
c a n b e eff e cti v e, es p e ci all y if it i n v ol v es u n d er-
st a n di n g t h e pr o c ess a n d m e c h a nis ms u n d erl y-
i n g b e h a vi o ur ( R oss et al . 1 9 7 5). F or ex a m pl e,
S a m u el s  a n d  C a s e b e er  ( 2 0 0 3)  s u g g e st  t h at
sit u ati o ni s m  c a n  b e  u s e d  i n  et hi c al  tr ai ni n g
t o  r ei nf or c e  p e o pl e’s  n e e d  f or  c o nsist e n c y
b et w e e n  t h eir  attit u d es  a n d  b e h a vi o urs,  or  t o
e st a bli s h  or g a ni z ati o n al  c ult ur e s  i n  w hi c h
et hi c al  b e h a vi o ur  a n d  d e v el o p m e nt  ar e  m or e
li k el y  t o  o c c ur.  T h e  r es ults  of  c o nt e m p or ar y
or g a ni z ati o n al et hi cs ar e n ot v er y e n c o ur a gi n g
as cr e di bl e e vi d e n c e of m or e et hi c al i n di vi d u als
a n d  i nstit uti o ns  r e m ai ns  t o  b e  dis c o v er e d
( G ar of al o  2 0 0 3). W hil e  m a n y  et hi c al  tr ai ni n g
pr o gr a m m es t e n d t o f o c us o n r ul es- ori e nt e d or
l e g ali sti c f or m ul ati o n s, w h at i s r e q uir e d i s
a  m or e  u nifi e d  a p pr o a c h  t h at  i n c or p or at es
as p e cts  of  t h e  n or m ati v e  tr a diti o ns  (i n cl u di n g
virt u e et hi cs) wit h e m piri c al fi n di n gs fr o m t h e
sit u ati o nists s o ci al ps y c h ol o g y lit er at ur e.
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W h y is it t h at s o m a n y w ell r es p e ct e d c or p or at e l e a d ers a n d t o p e x e c uti v es cr oss 
m or al b o u n d ari es a p p ar e ntl y wit h o ut f e ar of dis astr o us c o ns e q u e n c es f or t h eir 
a cti o ns, es p e ci all y w h e n t h e ri g ht t hi n g t o d o s e e ms r e a dil y a p p ar e nt ? T his arti cl e 
a d dr ess es t h e p er e n ni al iss u e, “ W h y d o g o o d p e o pl e d o b a d t hi n gs ? ” usi n g a t h e o-
r eti c al fr a m e w or k, t h e C o nti n u u m of C o m pr o mis e ( C o C). T h e C o C d e m o nstr at es 
t h e p ot e nti al f or r a di c al d et eri or ati o n of s o ci o m or al i n hi biti o ns a n d a p er c ei v e d 
s e ns e of p er missi bilit y f or d e vi a nt c o n d u ct ( c a pt ur e d b y t h e m et a p h or “sli p p er y 
sl o p e ”). S p e cifi c all y, t his arti cl e str e n gt h e ns t h e t h e or eti c al fr a m e w or k of t h e C o C 
b y i nt e gr ati n g t hr e e attit u d e pr ofil es (t h e virt u o us, t h e or di n ar y u n et hi c al b e h a vi or,  
a n d t h e e g oist). F a ct ors t h at c o ntri b ut e t o w ar d t h e gr a d u al d e cli n e d o w n t h e sli p p er y 
sl o p e ar e pr es e nt e d a n d f all u n d er t w o t y p es of r ati o n ali z ati o n:  ( 1) r ott e n a p pl es 
( a p er s o n s u c c u m bs t o t h e t e m pt ati o ns i n h er e nt i n t h e w or k e n vir o n m e nt), a n d 
( 2) r ott e n b arr el (t h e w or k e n vir o n m e nt pr o vi d es m a n y o p p ort u niti es t o l e ar n a n d 
d e v el o p p att er ns of d e vi a nt b e h a vi or). We dis c uss t hr e e e x a m pl es t h at ill ustr at e 
h o w a c o m p a n y c a n b e tr a nsf or m e d fr o m a virt u o us, w ell-r es p e ct e d e ntit y, wit h 
a str o n g or g a ni z ati o n al c ult ur e, t o a sli p p er y-sl o p e d e mis e wit h dr a m ati c a n d di-
s astr o us c o ns e q u e n c es. A str o n g c or p or at e c ult ur e is a p o w erf ul i nfl u e n c e t h at c a n 
si g n al w h at is or is n ot a c c e pt a bl e b e h a vi or. R e c e nt r es e ar c h r es ults h a v e r e v e al e d 
t h at it is t h e c oll e cti v e attit u d e or t o n e at t h e t o p t h at is t h e m ost criti c al f a ct or 
i n s h a pi n g or g a ni z ati o n al c ult ur e. T h e c or e v al u es of a str o n g c or p or at e c ult ur e 
g ui d e its str at e g y a n d b usi n ess d e cisi o ns; t h er ef or e, it t ur ns o ut t h at c ult ur e is t h e 
l e a di n g ris k f a ct or i n s h a pi n g or c o m pr o misi n g et hi c al b e h a vi or of i n di vi d u als i n 
c o m p a ni es. We pr es e nt a c orr el ati o n b et w e e n c ult ur e a n d attit u d e pr ofil es, as w ell 
as t h e u psi d e a n d d o w nsi d e of c ult ur al ris k e n vir o n m e nt al f a ct ors.
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W h y G o o d P e o pl e D o B a d T hi n g s — 
T h e C o nti n u u m of C o m pr o mi s e
R e c e nt st u di es o n b ot h si d es of t h e Atl a nti c r e v e al t h at m a n y p e o pl e ar e c urr e ntl y 
u n h a p p y wit h t h e et hi c al st at e of l e a d ers i n g o v er n m e nt a n d b usi n ess. I n s pit e 
of t h e c urr e nt et hi c al st at e, m a n y of us ar e still al ar m e d b y u n et hi c al a cti o ns at 
m aj or c or p or ati o ns, w hi c h i n cl u d e t a x e v asi o n, a cti n g o n i nsi d er i nf or m ati o n, 
l yi n g, el a b or at e s c h e m es t h at artifi ci all y i nfl at e pr ofits, a n d f alsif yi n g fi n a n ci al 
st at e m e nts. O n t h e o n e h a n d, w h y is it t h at s o m a n y w ell-r es p e ct e d c or p or at e 
l e a d ers a n d t o p e x e c uti v es cr oss m or al b o u n d ari es, a p p ar e ntl y wit h o ut f e ar of 
dis astr o us c o ns e q u e n c es f or t h eir a cti o ns, es p e ci all y w h e n t h e ri g ht t hi n g t o d o 
s e e ms r e a dil y a p p ar e nt ? O n t h e ot h er h a n d, m a n y of t h e a cti o ns of t h e m aj orit y 
of p e o pl e w h o d o n ot m a k e h e a dli n e n e ws als o cr oss m or al b o u n d ari es: t a ki n g 
offi c e st ati o n ar y f or p ers o n al us e, a c c e pti n g a gift fr o m a cli e nt alt h o u g h it is 
a g ai nst c o m p a n y p oli c y, c utti n g c or n ers t o m e et d e a dli n es, l yi n g t o ot h ers, t a k-
i n g a d v a nt a g e of a c ust o m er’s or cli e nt’s i g n or a n c e, or t ur ni n g a bli n d e y e t o a 
c oll e a g u e’s wr o n g d oi n gs. 
I n eff e ct, t his arti cl e a d dr ess es t h e iss u e of w h y g o o d p e o pl e d o b a d t hi n gs. 
A s c o m m o ns e ns e e x p eri e n c e t ells us, it is t h e s m all i nfr a cti o ns t h at c a n l e a d 
t o t h e l ar g er o n es. A n or g a ni z ati o n t h at o v erl o o ks t h e s m all i nfr a cti o ns of its 
e m pl o y e es cr e at es a c ult ur e of a c c e pt a n c e t h at m a y l e a d t o its o w n d e mis e. T his 
p h e n o m e n o n is c a pt ur e d b y t h e m et a p h or of t h e sli p p er y sl o p e. M a n y u n et hi c al 
a cts o c c ur wit h o ut t h e c o ns ci e n c e a w ar e n ess of t h e p ers o n w h o e n g a g e d i n t h e 
mis c o n d u ct. S p e cifi c all y, u n et hi c al b e h a vi or is m ost li k el y t o f oll o w t h e p at h of 
a sli p p er y sl o p e, d efi n e d as a gr a d u al d e cli n e i n w hi c h n o o n e e v e nt m a k es o n e 
a w ar e t h at h e or s h e is a cti n g u n et hi c all y. T h e m aj orit y of u n et hi c al b e h a vi ors 
ar e u ni nt e nti o n al a n d or di n ar y, t h us aff e cti n g e v er y o n e a n d pr o vi di n g s u p p ort f or 
u n et hi c al b e h a vi or w h e n p e o pl e u n c o ns ci o usl y l o w er t h e b ar o v er ti m e t hr o u g h 
s m all c h a n g es i n t h eir et hi c al b e h a vi or. 1  
T h e C o nti n u u m of C o m pr o mi s e 2  ( C o C) pr o vi d e s a pl a u si bl e e x pl a n ati o n 
of t h e sli p p er y-sl o p e p h e n o m e n o n. It e x pl ai ns h o w o v er a p eri o d of ti m e mil d 
j o b fr ustr ati o ns d e v el o p i nt o a p at h ol o gi c al, m at eri alisti c attit u d e a n d b e h a vi or 
t h at l e a ds t o d e v ast ati n g c o ns e q u e n c es. T his p h e n o m e n o n is als o k n o w n b y t h e 
m et a p h ors “t h e t hi n e d g e of t h e w e d g e ” a n d “t h e c a m el’s n os e ” ( o n c e a c a m el 
h as m a n a g e d t o pl a c e its n os e wit hi n a t e nt, t h e r est of t h e c a m el i n e vit a bl y f ol-
l o ws). T h e C o C r efl e cts a fr a m e w or k t h at d e m o nstr at es t h e p ot e nti al f or r a di c al 
d et eri or ati o n of s o ci o m or al i n hi biti o ns a n d a p er c ei v e d s e ns e of p er missi bilit y 
f or d e vi a nt c o n d u ct. I n ot h er w or ds, if s o m et hi n g r el ati v el y h ar ml ess is all o w e d 
or a c c e pt e d, it m a y l e a d t o a d o w n w ar d tr e n d t h at e n ds wit h t h e u nt hi n k a bl e. I n 
7 9
Sli p p er y W h e n W et: 
T h e R e al Ri s k i n B u si n e s s
t his arti cl e, w e ill ustr at e h o w t h e C o C pr o vi d es a fr a m e w or k f or u n d erst a n di n g 
h o w t h e tr a nsiti o n fr o m a virt u o us p ers o n t o a n e g oist c a n o c c ur. W h e n c o m bi n e d 
wit h t h e c orr es p o n di n g attit u d e pr ofil es, t h e C o C c a n b e us e d as a n a n al yti c al 
t o ol a n d a str at e gi c fr a m e w or k f or ti m el y a n d pr o a cti v e i nt er v e nti o n i n d e ali n g 
wit h u n et hi c al c o n d u ct at t h e p ers o n al l e v el. Fi g ur e 1 s h o ws t h e C o C, w hi c h 
i n di c at e s t hr e e attit u d e s t h at c h ar a ct eri z e b e h a vi or s: t h e virt u o u s, t h e O U B 
( or di n ar y u n et hi c al b e h a vi or)3  a n d t h e e g oist al o n g wit h t hr e e c o m pl e m e nt ar y 
st a g es ( a cts of o missi o n, a cts of a d mi nistr ati v e c o m missi o n, a n d a cts of cri mi n al 
c o m missi o n) t h at m a k e u p t h e c o nti n u u m.
Fi g ur e 1
T h e C o nti n u u m of C o m pr o mi s e
St a g e s Attit u d e s
T h e Virt u o u s
A ct s of O mi s si o n T h e O U B
A ct s of A d mi ni str ati v e C o m mi s si o n
T h e E g oi st
A ct s of Cri mi n al C o m mi s si o n
T his first st a g e — a cts of o missi o n —is c h ar a ct eri z e d b y d oi n g j ust e n o u g h t o 
g et b y; o c c urs r el ati v el y e asil y ( e. g., t elli n g a s o- c all e d w hit e li e, c o mi n g t o w or k 
a f e w mi n ut es l at e or l e a vi n g a f e w mi n ut es e arl y, l e a vi n g o ut s o m e d et ails o n 
a r e p ort, n ot m a ki n g f oll o w- u p p h o n e c alls f or c ust o m er s er vi c e, n ot s h o wi n g 
a p pr e ci ati o n f or ot h ers’ eff orts, n ot v erif yi n g i nf or m ati o n o n a p ur c h as e or d er, 
or n ot usi n g i niti ati v e or c o ntri b uti n g i d e as t o i m pl e m e nt pr oj e cts). E m pl o y e es 
at t hi s st a g e r o uti n el y b e gi n t o o mit j o b r e s p o n si biliti e s, s h o w a d e cr e a s e i n 
pr o d u cti vit y, a n d p assi v el y r esist or g a ni z ati o n al m a n d at es. 
T h e sli d e t o t h e s e c o n d st a g e — a cts of a d mi nistr ati v e c o m missi o n — is als o 
n ot a diffi c ult o n e. At t his st a g e, e m pl o y e es c o m mit a d mi nistr ati v e i nfr a cti o ns 
s u c h a s usi n g c o m p a n y pr o p ert y (st ati o n er y, p e ns, st a pl es, f ol d ers, c o m p ut er  
dis k ett es, a n d s o f ort h) f or p ers o n al us e, a c c e pti n g s m all gifts a g ai nst c o m p a n y 
p oli c y, u nr e as o n a bl y usi n g t h e c o m p ut er a n d t h e t el e p h o n e f or p ers o n al m at-
t ers, i n a p pr o pri at el y usi n g t h e c o m p a n y’s e x p e ns e a c c o u nt, or f als el y cl ai mi n g 
e x p e ns es o n tri ps. T h e g o o d n e ws is t h at f or m ost p e o pl e, t his s e c o n d st a g e is 
t h e e xt e nt of t h eir p ers o n al j o ur n e y d o w n t h e C o C. H o w e v er, it is i m p ort a nt t o 
k n o w t h at w h e n t h es e vi ol ati o ns of c o m p a n y r ul es a n d c o d es of c o n d u ct ar e 
vi ol at e d, tr ust er o d es.
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T h e m o v e t o w ar d t h e fi n al st a g e — a cts of cri mi n al c o m missi o n — is als o d e c e p-
ti v el y gr a d u al a n d i niti all y m a y n ot a p p e ar t o b e diff er e nt fr o m a cts of a d mi n-
istr ati v e c o m missi o n. At t his st a g e, l o y alt y t o ot h ers b e c o m es m or e i m p ort a nt 
t h a n i nt e grit y, t h e r ul es n o l o n g er a p pl y, a m or e s h ort-t er m o utl o o k is a d o pt e d, 
a n d t h er e is a n i ns ati a bl e dri v e t o a c q uir e w e alt h as t h e o nl y t hi n g t h at m att ers. 
Fr o m a cts of e m b ellis hi n g o v erti m e or p a yr oll r e c or ds a n d cl ai ms f or s er vi c es n ot 
r e n d er e d, t h e p ers o n n o w f alsifi es r e c or ds a n d st at e m e nts, d o es “ off-t h e- b o o ks ” 
a c c o u nti n g, a b us es o n e’s p ositi o n a n d r es p o nsi biliti es, e n g a g es i n i nsi d er tr a di n g, 
misr e pr es e nts e ar ni n gs, t ur ns i n s elf-s er vi n g r e p orts, a n d s o f ort h.
At b ot h e xtr e m e s of t h e st a g e s, w e fi n d attit u d e s of t h e virt u o u s a n d t h e 
e g oist. Virt u o us p ers o ns r e p e at e dl y d e m o nstr at e s o u n d c o n d u ct t h at pr o m ot es 
a n d b uil ds tr ust i n t h e or g a ni z ati o n a n d ar e m o d els of i nt e grit y. T h e y s h o w a  
c a p a cit y f or m a ki n g t o u g h d e ci si o n s, u n d er st a n di n g e v e nt s a n d p e o pl e, a n d 
a c c e pti n g t h eir li mit ati o ns. Virt u o us p e o pl e als o u n d erst a n d t h e p ot e nti al t o g o 
astr a y a n d m a k e mist a k es. W h e n t h e m att er r e q uir es it, t h e y will k n o w h o w t o 
as k f or s u btl e a d vi c e s o t h at t h e y c a n t h e n arri v e at a d e cisi o n i n w hi c h t h e y t a k e 
r es p o nsi bilit y f or t h eir a cti o ns. Bli n d o b e di e n c e t o a ut h orit y is n ot c h ar a ct eristi c 
of t h e virt u o us p ers o ns w h o w o ul d q u esti o n dir e cti v es t h e y b eli e v e ar e u n et hi c al, 
m or all y q u esti o n a bl e, or u nr e as o n a bl e. At t h e ot h er e xtr e m e, w e fi n d t h e e g oist. 
At t his st a g e, m a n y c h ar a ct er fl a ws h a v e t a k e n r o ot: disl o y alt y t o t h e c o m p a n y, 
i n a bilit y t o k e e p pr o mis es, l a c k of e m p at h y t o w ar d ot h ers, a p at h y a b o ut w or k, 
a n d gr e e d t o s atisf y a n i ns ati a bl e dri v e f or m at eri al c o mf ort a n d w ell- b ei n g. W or k 
b e c o m e s dr u d g er y. T h e e g oist i s c h ar a ct eri z e d b y hi g h- h a n d e d a n d arr o g a nt 
b e h a vi or, o bsti n a c y, o pi ni o n at e d v a nit y, a n d a n u n willi n g n ess t o c orr e ct err ors, 
all si g ns of l a xit y, t h e i n a bilit y t o a c c e pt r e v ers als or b e ar diffi c ulti es w ell, t h e 
f e ar of e x erti o n, fr e q u e nt c o m pl ai nts a g ai nst s et b a c ks a n d dis a p p oi nt m e nts, a n d 
a n e x cl usi v e s e ar c h f or m at eri al c o mf ort.
T h e O U B m a y b e t h o u g ht of as t h e attit u d e t h at b e c o m es t h e m aj or p art of 
t h e d o w n w ar d sl o p e a n d l e a ds f urt h er a w a y fr o m t h e virt u o us lif e. It is a st at e 
of c o ns ci o us a n d d eli b er at e l a c k of z e al or f er v or; a st at e of e n d uri n g a n d pr o-
l o n g e d c ar el ess n ess. O U B p ers o ns c arr y o ut t h eir d uti es h alf h e art e dl y, l a zil y, a n d 
r el u ct a ntl y w hil e at t h e s a m e ti m e d eli b er at el y a n d s hr e w dl y l o o ki n g f or s o m e 
w a y of c utti n g d o w n t h eir d uti es. W hil e is ol at e d f a ults d o n ot l e a d t o O U B, its 
c o n diti o n is al w a ys pr e c e d e d b y a s eri es of s m all i nfr a cti o ns c h ar a ct eri z e d b y 
c ar el ess n ess — e vi d e nt or e x pr ess e d i n t h e h a bit u al n e gl e ct of littl e t hi n gs, i n l a c k 
of r efl e cti o n or c o ntriti o n f or o n e’s  p ast mist a k es, i n f ail ur e t o h a v e s p e cifi c ai ms 
f or p ers o n al i m pr o v e m e nt, a n d i n u n willi n g n ess t o str u g gl e t o o v er c o m e p ers o n al 
d ef e cts. Al m ost wit h o ut n oti ci n g, O U B p ers o ns all o w a s elf-s atisfi e d m e di o crit y 
t o cr e e p i n t o all as p e cts of t h eir li v es. T h e y ar e c o nt e nt wit h n ot g oi n g t o o f ar — of 
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st a yi n g j ust wit hi n t h e m or al b o u n d ari es. T h e y, h o w e v er, b e c o m e c ar el ess of b ot h 
m or al a n d l e g al mi n or i nfr a cti o ns, a n d e v e n c o ns e nt t o t h e m wit h o ut a str u g gl e 
or r esist a n c e. M a n y O U B p ers o ns n o l o n g er p ut t h eir h e arts i nt o t h eir w or k a n d 
i nst e a d g o t hr o u g h t h e m oti o ns of w or ki n g o ut of r o uti n e or h a bit.
T h e O U B p er s o n c a n j u stif y a h alf h e art e d, e a s y g oi n g, a n d u n d e m a n di n g 
attit u d e wit h all ki n d s of e x c u s es r el at e d t o effi ci e n c y, effi c a c y, e x p e di e n c y, 
p ers o n al h e alt h, e m p at h y wit h ot h ers, a n d a n yt hi n g t h at will h el p t h e m i n d ul g e i n 
t h eir s m all, dis or d er e d i n cli n ati o ns. E x c us es h el p e as e t h eir p a n gs of c o ns ci e n c e 
as t h e y s u c c u m b t o t h eir w hi ms, att a c h m e nts, a n d c o mf orts —s elf- d es cri b e d as 
s u bj e cti v e n e c essiti es. T h e c o urs e of t h e O U B is t h er ef or e br o u g ht a b o ut b y  
m e a ns of r e p e at e d f a ults a n d o missi o ns (f aili n g t o d o w h at is ri g ht). E a c h f a ult 
w e a k e ns t h e will of O U B p ers o ns, a n d t h eir r esist a n c e b e c o m es w e a k er w h e n 
t h e y c o ns e nt t o it wit h o ut str u g gl e. T h e y b e c o m e i n cr e asi n gl y s y m p at h eti c t o w ar d 
t h eir o w n f aili n gs a n d l o v e of c o mf ort. O n e cl e ar si g n of O U B is t h e t e n d e n c y 
t o a c q uir e m or e m at eri al c o mf orts a n d cr e at e m or e n e e ds i n or d er t o miti g at e 
a s e n s e of i ns e c urit y. I n a d diti o n, i n or d er t o f e el us ef ul, O U B p ers o ns oft e n 
e n g a g e i n a pl et h or a of a cti viti es t h at c e nt er ar o u n d t h e ms el v es, s o m oti v es t h at 
i n cl u d e p ers o n al r e p ut ati o n a n d a p pr o v al fr o m ot h ers b e c o m e t h e f o c al p oi nt 
of t h eir e n d e a v ors. As w ell as b ei n g d e v oi d of str e n gt h t o c arr y o ut t h eir d uti es 
r es p o nsi bl y, t h e y h a v e a d e e p f e eli n g of s a d n ess a n d i m p o v eris h m e nt. Ta bl e 1 
s u m m ari z es t h e c h ar a ct eristi cs of t h e t hr e e attit u d es.
T a bl e 1 — Attit u d es a n d C h a r a ct e risti cs P r ofil es
T h e Vi rt u o us T h e O U B T h e E g oist
B uil ds tr ust, 
pr o- or g a ni z ati o n al
R el ati v el y g o o d, att e m pts 
t o st a y o ut of tr o u bl e
I n di vi d u alisti c, 
o p p ort u nisti c, 
s elf-s er vi n g
A c c e pts r es p o nsi bilit y 
f or a cti o ns
D e v oi d of str e n gt h t o 
f ulfill d uti es
Bl a m es ot h ers f or t h eir 
wr o n g d oi n gs
C o nsist e ntl y d o es w h at is 
ri g ht a n d n ot n e c ess aril y 
e x p e di e nt
R e p e at e dl y f ails t o d o 
w h at is ri g ht
M at eri alisti c o utl o o k, 
dri v e n b y gr e e d 
S h o ws si n c er e c o n c er n 
f or t h e w ell- b ei n g of 
ot h ers
D o es n ot p ut eff ort 
i nt o w or k
D o es w h at is e x p e di e nt 
a n d n ot n e c ess aril y w h at 
is ri g ht
D o es n ot h ar b or 
r es e nt m e nt or s p e a k 
ill of a n y o n e
Te n d e n c y t o t a k e t h e 
e asi est r o ut e
U n a bl e t o d el a y 
gr atifi c ati o n
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W etti n g t h e Sl o p e — R ati o n ali z ati o n s
I niti all y, t h e l u bri c a nts t h at w et t h e sl o p e c o m e e asil y t hr o u g h: 
  1.  s cri pt s (r ot e b e h a vi or t h at r e pl a c e s c ar ef ul a n d a cti v e t hi n ki n g a n d 
o c c urs w h e n w e e n c o u nt er f a mili ar sit u ati o ns);
  2.  d e s e n siti z ati o n ( a n al o g o u s t o t h e m et a p h or or p ar a bl e of t h e b oil-
i n g fr o g: a fr o g t h at i s dr o p p e d i nt o b oili n g w at er will j u m p o ut, 
b ut a fr o g t h at i s pl a c e d i n c o ol w at er t h at i s gr a d u all y h e at e d, will 
u ns us p e cti n gl y t a k e n o n oti c e of t h e t e m p er at ur e c h a n g e, o nl y t o b e 
b oil e d);
  3.  di str a cti o n s ( n ot p a yi n g att e nti o n t o s m all d et ail s t h at c a n r e s ult i n 
et hi c al l a ps es);
  4.  m or al e x cl usi o n ( e x cl usi o n of p e o pl e w h o ar e p er c ei v e d t o b e at t h e 
p eri p h er y of t h e d e cisi o n- m a ki n g sit u ati o n);
  5.  q ui d pr o q u o arr a n g e m e nts ( p utti n g o n es elf i n a p ositi o n t o c o m pr o-
mis e o n e’s i nt e grit y); 
  6.  p er c ei v e d vi cti mi z ati o n ( s o m e m a y f e el t h at t h e y ar e n ot a p pr e ci-
at e d or j ustl y r e w ar d e d f or t h eir w or k, ar e n ot p ai d f or o v erti m e, ar e 
o v erl o o k e d f or pr o m oti o n, ar e n ot c o ns ult e d i n a n i m p ort a nt d e cisi o n 
e v e n t h o u g h t h e y m a y b e e x p erts i n t h at p arti c ul ar ar e a, a n d e x p eri-
e n c e f a v oritis m);
  7.  fi x ati o n  (f o c u si n g  e x cl u si v el y  o n  a  g o al  wit h o ut  r e g ar d  f or  ot h er 
i m p ort a nt c o nsi d er ati o ns);
  8.  s o ci o c ult ur al f a ct ors ( a br e a k d o w n i n v al u es t h at m a k e t h e s o ci al s ys-
t e m ti c k a n d is s y m pt o m ati c of t h e dis c o nti n uit y i n t h e v al u e s yst e m 
a n d et hi c al c o m mit m e nts of k e y c or p or at e st a k e h ol d ers);
  9.  a v ail a bilit y s y n dr o m e ( c or p or at e fr a u d s o c c ur w h er e f u n d s or r e-
s o ur c es ar e a v ail a bl e a n d w h er e c o n diti o ns ar e c o n d u ci v e);
  1 0.  i n n at e p s y c h ol o gi c al i m b al a n c e (i n n at e t e n d e n c y t o c o m mit c or p o-
r at e fr a u ds b e c a us e of u n c o ntr oll a bl e i nsti n cts; f or e x a m pl e, a f a ult y 
e g o or a n u n d er d e v el o p e d c o ns ci e n c e w h er e t h e i n di vi d u al d o es n ot 
l e ar n fr o m e x p eri e n c e, d o e s n ot h a n dl e fr u str ati o n s a n d i n s e c urit y, 
f e els n o r e m ors e f or wr o n g d oi n g, a n d h as a n i n a d e q u at e p er c e pti o n 
of s o ci al r e alit y t h at m a y pr e dis p os e t h e p ers o n t o a cts of c or p or at e 
fr a u ds);4  a n d
  1 1.  ot h er f a ct or s ( n o vi si o n or a m biti o n, l a zi n e s s, pri d e, irr e s p o n si bil-
it y).
D es pit e t h es e e arl y w ar ni n g si g n als, t h e p ers o n e nt ers i nt o t h e first st a g e of 
t h e c o nti n u u m b y r ati o n ali zi n g or j ustif yi n g b e h a vi or. R ati o n ali z ati o ns f all i nt o 
eit h er o n e of t w o c at e g ori es 5 —first, t h e r ott e n- a p pl es ar g u m e nt i n w hi c h a p ers o n 
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s u c c u m bs t o t h e t e m pt ati o ns i n h er e nt i n t h e w or k e n vir o n m e nt, a n d s e c o n d, t h e 
r ott e n- b arr el ar g u m e nt i n w hi c h t h e w or k e n vir o n m e nt pr o vi d es m a n y o p p ort u ni-
ti es t o l e ar n a n d d e v el o p p att er ns of c orr u pt b e h a vi or (s e e Ta bl e 2).
T a bl e 2 — R ati o n ali z ati o ns
R ott e n- A p pl e A r g u m e nts R ott e n- B a r r el A r g u m e nts
If I di d n ot d o it, t h e c o m p a n y w o ul d 
h a v e g ott e n s o m e o n e els e t o d o it.
E v er y b o d y els e d o es it.
It is i n m y b est i nt er est. If w e d o n ot d o it, s o m e ot h er c o m p a n y 
will.
It is s af e, n o o n e will e v er fi n d o ut.  T h at is t h e w a y b usi n ess h as al w a ys b e e n 
c o n d u ct e d.
I h a v e n o c h oi c e, alt h o u g h it g o es 
a g ai nst m y b eli efs.
It is n e c ess ar y t o t a k e a d v a nt a g e of t h e 
o p p ort u nit y.
I w as j ust a c o g i n a bi g m a c hi n e. P erf or m a n c e a n d pr ofits ar e w h at c o u nt, 
n o m att er w h at t h e c ost.
I w as n ot r e all y i n v ol v e d. Et hi cs a n d g o o d b usi n ess pr a cti c e ar e 
s e p ar at e.
N o o n e will g et h urt. It is i n t h e c o m p a n y’s b est i nt er est.
It is m e a g ai nst t h e m. Pr ofit is t h e o nl y g o o d.
T h e c o m p a n y o w es it t o m e. We will w ait u ntil o ur l a w y ers t ell us it is 
wr o n g.
I h a v e w or k e d h ar d; I h a v e it c o mi n g.  T h e pl a yi n g fi el d is n ot l e v el.
I d es er v e it at m y l e v el i n t h e c o m p a n y.  We h a v e t o k e e p u p wit h t h e c o m p etiti o n.
It is si m pl y p art of m y j o b. It is f or a g o o d c a us e.
I w as o nl y d oi n g m y j o b. It is wit hi n r e as o n a bl e l e g al li mits.
Lif e is t o o s h ort t o w orr y a b o ut s m all 
t hi n gs.
T h e c o m p a n y or m y b oss m a d e m e d o it. 
I w as t ol d t o d o s o.
It will n ot b a n kr u pt t h e c o m p a n y. If w e c a n n ot b e at t h e m, w e will j oi n t h e m.
If it h el ps t h e c o m p a n y, t h e c o m p a n y 
will c o n d o n e it.
We ar e j ust fi g hti n g fir e wit h fir e.
It is O K if I d o n ot g ai n p ers o n all y.  W h e n i n R o m e, d o as t h e R o m a ns d o.
It w as o nl y a “ w hit e ” li e. It is n ot o ur pr o bl e m or o ur r es p o nsi bilit y.
M y b oss d o es it. It is n ot p art of o ur b usi n ess f u n cti o n.
T h er e ar e w ors e t hi n gs. S o m e ot h er or g a ni z ati o n will pr o b a bl y 
h el p.
It w as n ot m y f a ult; t h e s u p pli ers m a d e 
a n err or.
T h e c o d e di d n ot e x pli citl y pr o hi bit it.
Y o u h a v e t o t a k e t h e fr o nt, b ef or e t h e 
fr o nt t a k es y o u.
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E x a m pl e s of t h e Sli p p er y Sl o p e
I n t his s e cti o n, w e pr es e nt t hr e e e x a m pl es 6  t o ill ustr at e h o w a c o m p a n y g o es 
fr o m b ei n g a virt u o us, w ell-r es p e ct e d e ntit y t o its d e mis e — wit h dr a m ati c a n d 
di s a str o u s c o n s e q u e n c e s. T h e tr a n sf or m ati o n c a n t a k e pl a c e o v er a n u m b er 
of y e ars (t h e A n d ers e n st or y), i n a m att er of w e e ks ( B ari n gs), or e v e n i n d a ys 
( M art h a St e w art). T h e e x a m pl es r efl e ct n ot o nl y a l a c k of i nt er n al c h e c ks a n d 
b al a n c es, p o or s u p er visi o n of e m pl o y e es, a n d t h e l a c k of a cl e ar r e p orti n g li n e 
b ut al s o gr a p hi c all y d e m o n str at e t h e eff e ct s of t h e r ott e n- a p pl e a n d r ott e n- 
b arr el c ult ur e. 
T h e A n d er s e n St or y: Pr ofit s V er s u s Et hi c s
T h e A n d ers e n c as e is a cl assi c e x a m pl e of t h e sli p p er y sl o p e of u n et hi c al 
pr a cti c es t h at tri g g er e d t h e i n di ct m e nt a n d c oll a ps e of t his l e g e n d ar y a c c o u nti n g 
fir m. A y o u n g Art h ur A n d ers e n, t w e nt y- ei g ht y e ars of a g e, r ef us e d t o a p pr o v e 
t h e b o o ks of a r ail w a y c o m p a n y w h os e e x e c uti v e h a d t hr e at e n e d hi m wit h a l oss 
of b usi n ess. Art h ur A n d ers e n st u c k t o his d e cisi o n a n d c a m e t o b e k n o w n as a 
fir m o n e c o ul d tr ust w h er e i nt e grit y m att er e d m or e t h a n b usi n ess f e es. A n d ers e n 
is r e p ort e d t o h a v e b e e n i nstr u m e nt al i n r est ori n g t h e tr ust of U. S. i n v est ors i n 
c o m p a ni es b as e d o n its i nt e grit y a n d hi g h pr of essi o n al v al u es, es p e ci all y d uri n g 
t h e d e pr essi o n of t h e l at e 1 9 2 0s. A n d ers e n str ess e d et hi c al v al u es, i nsist e d o n 
h o n est a c c o u nti n g, a n d tri e d t o eli mi n at e c o nfli cts of i nt er est. A n d ers e n d e v el o p e d 
its o w n s et of b usi n ess st a n d ar ds, w hi c h cr e at e d t h e c o n c e pt of “ o n e fir m. ” T his 
c o n c e pt e ns ur e d t h at all Art h ur A n d ers e n’s cli e nts r e c ei v e d t h e s a m e q u alit y of 
w or k a n d hi g hl y tr ai n e d pr of essi o n als, r e g ar dl ess of w h er e t h e fir m c o n d u ct e d 
b usi n ess. B y t h e e arl y 1 9 5 0s, t h e c ult ur e of et hi cs a n d i nt e grit y w as s o wi d el y 
r e c o g ni z e d t h at t h e fir m w as el e ct e d t o t h e O hi o St at e U ni v ersit y A c c o u nti n g 
H all of F a m e i n 1 9 5 3. 
W h at i niti at e d t h e sli p p er y-sli d e w as t h e c o nfli ct of c ult ur e st a n d ar ds b et w e e n 
t h e fir m’s c o ns ulti n g ar m ( w hi c h g e n er at e d i n cr e asi n g pr ofits) a n d its a u diti n g 
b usi n ess. U nf ort u n at el y, c o ns ulti n g f e es a n d pr ofits w er e gr a d u all y p ut a h e a d of 
i nt e grit y a n d tr ust. Fr o m a cts of a d mi nistr ati v e o missi o n a n d c o m missi o n (f or e g o-
i n g tr ai ni n g s essi o ns f or n e w c o ns ult a nts, r e w ar ds f or d el a y e d pr oj e cts, p a d di n g 
pri c es, a n d d o u bli n g esti m at es f or c o ns ulti n g), t h e c o m p a n y m o v e d u n witti n gl y 
t o a cts of cri mi n al c o m missi o n (i n e arl y 2 0 0 2, A n d ers e n w as i n di ct e d o n f e d-
er al c h ar g es of k n o wi n gl y, i nt e nti o n all y, a n d c orr u ptl y p ers u a di n g e m pl o y e es 
t o d estr o y d o c u m e nts t o k e e p t h e m o ut of r e g ul at or y pr o c e e di n gs). Alt h o u g h 
o n J u n e 1, 2 0 0 5, t h e U. S. S u pr e m e C o urt o v ert ur n e d A n d ers o n’s c o n vi cti o n f or 
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d estr o yi n g d o c u m e nts r el at e d t o its E nr o n a c c o u nt ( a p p ar e ntl y n ot b as e d o n g uilt 
or i n n o c e n c e b ut b as e d o n a t e c h ni c alit y i n t h e j u d g e’s i nstr u cti o n t o t h e j ur y t h at 
t h e d estr u cti o n of d o c u m e nts i n a n d of its elf c a n b e a r e as o n a bl e a n d i n n o c u o us 
a ct), t h e r es ults of t h e d e mis e of t h e fir m w er e dis astr o us as ei g ht y-fi v e t h o us a n d 
e m pl o y e es l ost t h eir j o bs.
B ari n g It All: T ur ni n g a Bli n d E y e
T h e s e c o n d e x a m pl e of a sli p p er y sl o p e is t h e c oll a ps e of B ari n gs, Brit ai n’s ol d-
est m er c h a nt b a n k, w hi c h w e nt fr o m a p p ar e nt str e n gt h t o b a n kr u pt c y i n F e br u ar y  
1 9 9 5. T his hi g hl y r e g ar d e d b a n k, i n e xist e n c e f or 2 3 3 y e ars, h a d fi n a n c e d t h e 
N a p ol e o ni c w ars, t h e L o uisi a n a P ur c h as e, a n d t h e Eri e C a n al. A t w e nt y- ei g ht-
y e ar- ol d tr a d er, Ni c k L e es o n, r a n u p m or e t h a n $ 1. 3 billi o n of li a biliti es t hr o u g h 
u n a ut h ori z e d tr a di n g — m or e t h a n t h e b a n k’s e ntir e c a pit al of $ 9 0 0 milli o n. 
B ari n gs all o w e d L e es o n t o r e m ai n as c hi ef tr a d er w hil e l e a vi n g hi m r es p o nsi bl e 
f or s ettli n g his tr a d es, i n s pit e of a 1 9 9 3 i nt er n al m e m o w ar ni n g t h e L o n d o n 
h e a d q u art ers a b o ut all o wi n g L e es o n t o b e b ot h tr a d er a n d s ettl e m e nt offi c er, j o bs 
t h at u n d erst a n d a bl y s h o ul d b e s e p ar at e. T h e b a n k’s t ur ni n g a bli n d e y e all o w e d 
L e es o n t o hi d e his p ers o n al m o u nti n g l oss es m or e e asil y. 7  O v er a t hr e e- m o nt h 
p eri o d, L e es o n h a d b o u g ht m or e t h a n t w e nt y t h o us a n d f ut ur e c o ntr a cts w ort h 
a b o ut $ 1 8 0, 0 0 0 e a c h.  T h es e l oss es w er e hi d d e n i n a n err or a c c o u nt — a p p ar e ntl y 
cr e at e d t o c o v er a mist a k e m a d e b y a n i n e x p eri e n c e d t e a m m e m b er a n d t h at h a d 
l e d t o a l oss of 2 0, 0 0 0. B y  D e c e m b er 1 9 9 4, d e bt hi d d e n i n t his err or a c c o u nt 
a m o u nt e d t o 5 1 2 milli o n. B ari n gs b eli e v e d t h at it w as n ot e x p os e d t o a n y l oss es 
b e c a us e L e es o n cl ai m e d t h at h e w as e x e c uti n g p ur c h as e or d ers o n b e h alf of a 
cli e nt, e v e n t h o u g h i n J a n u ar y 1 9 9 5, t h e Si n g a p or e M o n et ar y E x c h a n g e ( SI M E X) 
e x pr ess e d c o n c er n a b o ut L e es o n’s d e ali n gs. T h e b a n k, h o w e v er, still wir e d hi m 
$ 1 billi o n t o c o nti n u e his tr a di n g. L e es o n pl e a d e d g uilt y t o f or gi n g d o c u m e nts 
a n d t w o c o u nts of d e c ei vi n g a n d c h e ati n g SI M E X. A r e p ort i nt o t h e c oll a ps e 
b y Si n g a p or e a ut h oriti es, e x pr ess e d dis b eli ef t h at e x e c uti v es at B ari n gs, w h o 
w er e all c o ns e q u e ntl y f or c e d t o r esi g n or w er e fir e d, w er e n ot a w ar e of t h e err or 
a c c o u nt. N ot o nl y di d t h e b a n k’s t w el v e h u n dr e d e m pl o y e es l os e t h eir j o bs, b ut 
i n v est ors’ s a vi n gs w er e wi p e d o ut.
M art h a, M art h a: T ur ni n g a $ 2 0 0 k G ai n i nt o a $ 3 0 0 m L o s s
O n O ct o b er 3 1, 2 0 0 1, I m cl o n e S yst e ms r e q u est e d t h e g o v er n m e nt t o r e vi e w 
Er bit u x, t h e c o m p a n y’s n e w c a n c er dr u g. I m cl o n e f o u n d er, S a m u el D. Wa ks al, 
w as ti p p e d o n D e c e m b er 2 6, 2 0 0 1, t h at t h e g o v er n m e nt w o ul d r ej e ct Er bit u x’s 
a p pli c ati o n. Wa ks al t h e n al ert e d his d a u g ht er Alis a t o s ell h er I m cl o n e st o c ks 
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a n d att e m pt e d t o s ell his o w n s h ar es w ort h milli o ns of d oll ars. O n D e c e m b er 
2 7, 2 0 0 1, M art h a St e w art, C h air p er s o n a n d C E O of M art h a St e w art Li vi n g 
O m ni m e di a I n c., s ol d 3, 9 2 8 s h ar es of I m cl o n e at a b o ut $ 5 8. 4 3 p er s h ar e f or a 
t ot al of $ 2 2 8, 0 0 0. T h e f oll o wi n g d a y, t h e U. S. F o o d a n d Dr u g A d mi nistr ati o n 
m a d e p u bli c t h e n e g ati v e r uli n g a b o ut Er bit u x, a n d, o n D e c e m b er 3 1, 2 0 0 1, t h e 
first tr a di n g d a y aft er t h e n e ws a b o ut t h e n e g ati v e r uli n g, I m cl o n e’s st o c k f ell 1 8 
p er c e nt. O n J a n u ar y 7, 2 0 0 2, P et er B a c a n o vi c, f or m er br o k er at M errill L y n c h, 
r e p ort e dl y s ai d t h at h e a n d St e w art h a d a gr e e d o n D e c e m b er 2 0, 2 0 0 1, t o s ell 
I m cl o n e st o c ks if it f ell b el o w $ 6 0. O n F e br u ar y 4, 2 0 0 2, St e w art g a v e t h e s a m e 
a c c o u nt t o t h e S e c uriti es a n d E x c h a n g e C o m missi o n, F e d er al pr os e c ut ors, a n d t h e 
F BI. B ot h w er e i n di ct e d o n J u n e 4, 2 0 0 3, a n d b ot h pl e a d e d i n n o c e nt. H o w e v er, 
St e w art w as c h ar g e d wit h c o ns pir a c y, o bstr u cti o n of j usti c e, a n d l yi n g. 
T h e  pr o s e c ut or s  c h ar g e d  t h at  St e w art  s ol d  3, 9 2 8  s h ar e s  of  I m cl o n e  o n 
D e c e m b er 2 7, 2 0 0 1, a d a y b ef or e t h e n e g ati v e r uli n g o n I m cl o n e’s a p pli c ati o n 
f or a n e x p eri m e nt al c a n c er dr u g, b e c a us e s h e w as ti p p e d off b y h er fri e n d a n d 
I m cl o n e f o u n d er, S a m u el Wa ks al. D o u gl as F a n e uil, f or m er assist a nt t o B a c a n o vi c 
at M errrill L y n c h, t ol d i n v esti g at ors t h at B a c a n o vi c or d er e d hi m t o t ell St e w art 
t h at Wa k s al w as s elli n g his s h ar es. H e als o t estifi e d t h at B a c a n o vi c, wit h o ut 
e x pli citl y as ki n g hi m t o li e, r e p e at e dl y pr ess ur e d hi m t o b a c k u p t h e ass erti o n 
t h at St e w art a n d B a c a n o vi c h a d d e ci d e d i n e arl y D e c e m b er 2 0 0 1 t o s ell I m cl o n e 
s h ar es if t h e st o c k f ell b el o w $ 6 0. F a n e uil w as s u bs e q u e ntl y fir e d fr o m M errill 
L y n c h aft er pl e a di n g g uilt y t o t a ki n g a p a y off t o k e e p hi s m o ut h s h ut a b o ut 
St e w art’s st o c k tr a di n g.
Pr os e c ut ors s ai d t h er e w as a m pl e e vi d e n c e of St e w art’s g uilt, i n cl u di n g t esti-
m o n y t h at h er n e xt c all aft er s elli n g h er st o c k w as t o t h e offi c e of I m cl o n e C E O, 
S a m u el Wa ks al. T h e y als o all e g e d t h at B a c a n o vi c a n d St e w art c o m m u ni c at e d 
t o c o n c o ct a c o v er st or y t o hi d e t h e r e as o n f or h er st o c k s al e. R e c or ds i n cl u d e d 
e- m ail m ess a g es fr o m St e w art’s l a pt o p c o m p ut er a n d t el e p h o n e r e c or ds fr o m h er 
c o m p a n y, M art h a St e w art Li vi n g O m ni m e di a I n c. I n v esti g at ors n ot e d t h at a m aj or  
pr o bl e m w as t h e n u m b er of p a g es t h at h a d i nf or m ati o n bl a c k e d o ut. St e w art all e g-
e dl y o p e n e d a p h o n e l o g i n h er offi c e assist a nt’s c o m p ut er, t e m p or aril y c h a n gi n g 
a p ot e nti all y i n cri mi n ati n g m ess a g e fr o m h er br o k er, B a c a n o vi c. T h es e all e g ati o ns 
r e v e al St e w art’s i nt e nti o ns t o c o v er h er tr a c ks a n d t o li e t o i n v esti g at ors.
O n M ar c h 5, 2 0 0 4, t h e U. S. Distri ct C o urt c o n vi ct e d M art h a St e w art of l yi n g 
t o F e d er al i n v esti g at ors a b o ut h er s al e of 3, 9 2 8 s h ar es of I m cl o n e S yst e m st o c k 
o n D e c e m b er 2 7, 2 0 0 1. S h e w as s e nt e n c e d i n J ul y 2 0 0 4 t o fi v e m o nt hs i n pris o n 
a n d fi v e m o nt hs of h o us e arr est —t h e mi ni m u m p e n alt y u n d er U. S. F e d er al g ui d e-
li n es — a n d w as als o fi n e d $ 3 0, 0 0 0 a n d gi v e n t w o y e ars of s u p er vis e d pr o b ati o n. 
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Wa ks al als o pl e a d e d g uilt y t o si x cri mi n al c o u nts i n t h e I m cl o n e s c a n d al i n cl u di n g 
s e c uriti es fr a u d, b a n k fr a u d, c o ns pir a c y t o o bstr u ct j usti c e, a n d p erj ur y.
B e c a u s e t h e i n v e sti g ati o n s i nt o St e w art’s s al e of I m cl o n e, w hi c h n ett e d 
$ 2 2 8, 0 0 0 b e c a m e p u bli c b y J u n e 2 0 0 3, s h e s a w h er 3 0 milli o n s h ar es of M art h a 
St e w art Li vi n g O m ni m e di a l os e m or e t h a n $ 2 8 6. 6 milli o n or o v er 5 0 p er c e nt 
of its v al u e. I n 1 9 9 9, s h ar e pri c es of t h e c o m p a n y cl os e d at o v er $ 3 5 a n d b y 
M ar c h 2 0 0 4 f ell t o j ust u n d er $ 1 1. T h er e w as als o a bi g g er t h a n e x p e ct e d l oss of 
$ 2 0 milli o n f or t h e first q u art er of 2 0 0 4. O n O ct o b er 2, St e w art r esi g n e d fr o m 
t h e b o ar d of t h e N e w Y or k St o c k E x c h a n g e. O n J u n e 4, 2 0 0 3, St e w art r esi g n e d 
a s c h air p ers o n a n d C E O of h er c o m p a n y. I n 2 0 0 3, a d v ertisi n g p a g es f or h er 
c o m p a n y’s fl a gs hi p m a g a zi n e, M art h a St e w art Li vi n g, w er e d o w n 3 5 p er c e nt. 
Tr affi c at t h e c o m p a n y’s w e bsit e d e cli n e d t o 1. 1 2 milli o n visit ors i n J a n u ar y  
2 0 0 4 fr o m 1. 5 4 milli o n i n 2 0 0 2. I n M ar c h 2 0 0 4, W C B C i n N e w Y or k a n n o u n c e d 
t h at it w o ul d c e as e airi n g St e w art’s s h o w aft er it h a d b e e n m o v e d t o l ess d esir-
a bl e ti m e sl ots a n d vi e w ers hi p h a d d e cli n e d. M art h a St e w art w as r el e as e d fr o m 
pris o n i n M ar c h 2 0 0 5.
M o vi n g u p t h e Sl o p e: Or g a ni z ati o n al C ult ur e
B e c a us e c or p or at e r e p ut ati o n a n d t h e v al u e of t h at r e p ut ati o n h a v e b e c o m e m or e 
criti c al i n li g ht of t h e r e c e nt b usi n ess s c a n d als, c o m p a ni es ar e n o w f o c usi n g o n 
b uil di n g str o n g et hi c al c ult ur es. T h e t o n e at t h e t o p h as b e e n t h e m ost criti c al 
f a ct or i n s h a pi n g or g a ni z ati o n al c ult ur e. I n c ult ur es t h at ar e i n tr o u bl e, str o n g e g os 
l e a d t o f e ar, bl a m e, p o w er, a n d a n o v er all e n vir o n m e nt t h at is c h ar a ct eri z e d b y a 
l a c k of tr ust. Str o n g a n d eff e cti v e c ult ur es ar e c h ar a ct eri z e d b y d e cisi o ns b as e d 
o n i nt e grit y (t h at is, t h e c or e v al u es ar e t h e s h ar e d v al u es), r es p e ct a n d v al u e 
f or e m pl o y e es, as w ell as o p e n a n d a ut h e nti c c o m m u ni c ati o n t h at e n c o ur a g es 
c o nstr u cti v e a n d criti c al f e e d b a c k a m o n g all l e v els. T h er e is a cl e ar, p ositi v e c or-
r el ati o n b et w e e n t h e e g oist attit u d e a n d tr o u bl e d or g a ni z ati o ns a n d t h e virt u o us 
attit u d e a n d as pir ati o n al- b e n c h m ar k c ult ur es as d e m o nstr at e d i n Ta bl e 3.
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T a bl e 3 — C ult u r e a n d Attit u d es
C ult u r es i n 
Tr o u bl e
C h a r a ct e risti cs of 
t h e E g oist
St r o n g 
C ult u r e
C h a r a ct e risti cs of 
t h e Vi rt u o us 
Str o n g e g o l e a ds 
t o i nf or m ati o n 
h o ar di n g a n d 
e m pir e b uil di n g
I n di vi d u alisti c, 
o p p ort u nisti c, 
s elf-s er vi n g
Val u es t h e i m p or-
t a n c e of p e o pl e
S h o ws si n c er e 
c o n c er n f or t h e 
w ell- b ei n g of 
ot h ers
Bl a m es ot h ers f or 
t h eir wr o n g d oi n gs
L a c k of tr ust 
r efl e ct e d t hr o u g h 
v al u es s u c h as 
f e ar, bl a m e, p o w er
B uil ds tr ust, pr o-
or g a ni z ati o n al
D e cisi o ns b as e d 
o n i nt e grit y
A p p e ar a n c e m or e 
i m p ort a nt t h a n 
s u bst a n c e
D o es w h at is 
e x p e di e nt a n d n ot 
n e c ess aril y w h at 
is ri g ht
H as a wi d el y 
s h ar e d p hil os o p h y
C o nsist e ntl y d o es 
w h at is ri g ht a n d 
n ot n e c ess aril y 
e x p e di e nt
H as o p e n a n d 
a ut h e nti c c o m m u-
ni c ati o n
A c c e pts r es p o n-
si bilit y f or t h eir 
a cti o ns
T h e D N A of a c or p or at e c ult ur e is c o nsi d er e d t o b e t h e s o ci al lif e of t h e or g a-
ni z ati o n, w hi c h c o m pris es c oll e cti v e v al u es a n d b e h a vi ors. Si m pl y st at e d, it is 
t h e w a y t hi n gs ar e d o n e. A str o n g c or p or at e c ult ur e is a p o w erf ul i nfl u e n c e t h at 
c a n si g n al w h at is or is n ot a c c e pt a bl e b e h a vi or. It c a n t h er ef or e p ut pr ess ur e o n 
a n e m pl o y e e t o d o w h at is ri g ht or e n c o ur a g e a n e m pl o y e e t o d o w h at is wr o n g. 
I n str o n g c ult ur es, t h e g ui di n g v al u es ar e c o m m u ni c at e d m or e visi bl y. T h e c or e 
v al u es of a str o n g c or p or at e c ult ur e g ui d e its str at e g y a n d b usi n ess d e cisi o ns; 
t h er ef or e, c ult ur e is t h e l e a di n g f a ct or b ot h i n s h a pi n g or i n c o m pr o misi n g i n di-
vi d u al et hi c al b e h a vi or. Ta bl e 4 c o m p ar es t h e u psi d e a n d d o w nsi d e of c ult ur al 
ris k f a ct ors. A c o m p a n y’s g ui di n g v al u es ar e s h a p e d b y t h e c oll e cti v e t o n e at t h e 
t o p a n d fl o w d o w n t hr o u g h t h e or g a ni z ati o n t o all l e v els. It is t h er ef or e i m p ort a nt 
t o u n d erst a n d t h e or g a ni z ati o n al c ult ur e i n or d er t o d e v el o p or str e n gt h e n t h e 
et hi c al c ult ur e s o as t o b ett er ali g n s h ar e d v al u es a n d c or e g ui di n g v al u es. M a n y 
b o ar ds ar e n o w t a ki n g dir e ct r es p o nsi bilit y f or b uil di n g or g a ni z ati o n al c ult ur e. 
C or p or at e p erf or m a n c e ulti m at el y d e p e n ds o n t h e c o nsist e nt a p pli c ati o n of c or e 
v al u es a n d pri n ci pl es i n or d er t o b uil d tr ust a n d str e n gt h e n r el ati o ns hi ps.
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T a bl e 4 — C ult u r al Ris k E n vi r o n m e nt al F a ct o rs: 
U psi d e Ve rs us D o w nsi d e
U psi d e: Eff e cti v e 
C o r p o r at e C ult u r e
D o w nsi d e: I n eff e cti v e 
C o r p o r at e C ult u r e
M o nit ors a n d t ar g ets a cti viti es t h at p os e 
t h e gr e at est p ot e nti al ris k 
E m pl o y e es ar e afr ai d t o r ais e iss u es 
or c h all e n g e m a n a g e m e nt
H as o p e n li n es of c o m m u ni c ati o n  M a n a g e m e nt d o es n ot list e n t o 
e m pl o y e es
R e d u c es t h e ris k of e x p os ur e al o n g 
wit h t h e r es ulti n g l e g al c osts a n d l oss 
of r e p ut ati o n or br a n d
L e a d ers m a y h esit at e t o p arti ci p at e 
b e c a us e of i n a d e q u at e tr ai ni n g, f e ar, 
or bl a m e
P uts m e c h a nis ms i n pl a c e t o pr o vi d e 
e arl y w ar ni n gs of d e vi ati o ns 
M a y l ess e n f o c us o n l e g al c o m pli a n c e
Cr e at es or e x p a n ds a c ult ur e of tr ust, 
e nt h usi as m, a n d i nt e grit y
I n cl usi o n of et hi cs m a y b e s e e n as 
s u p erfl u o us
E n c o ur a g es diff er e nt a n d o p p osi n g 
o pi ni o ns
F ail ur e t o i nt e gr at e et hi cs m a y b e 
a l ost o p p ort u nit y
M a y l os e t h e c a p a cit y t o a nti ci p at e 
c h a n g es
M u c h ti m e a n d e n er g y s p e nt o n 
c or p or at e p oliti cs t o s oli dif y o n e’s 
p ositi o n t o a d v a n c e
M o nit ors o nl y t h os e ar e as t h at ar e e asi-
est t o r e vi e w r at h er t h a n c o n c e ntr ati n g 
o n t h os e ar e as r e pr es e nti n g si g nifi c a nt 
ris k
R e c o m m e n d ati o n s
W hil e it a p p e ars t h at t h er e ar e a r el ati v el y s m all p er c e nt a g e of p e o pl e w h o c a n 
b e d es cri b e d as tr ul y virt u o us, w h at r e all y p uts us at ris k, es p e ci all y i n m or all y 
d a n g er o us sit u ati o ns, is o ur o v er c o nfi d e n c e or dist orti o n i n j u d g m e nt of o ur a bil-
it y t o al w a ys d o t h e ri g ht t hi n g at t h e ri g ht ti m e i n t h e ri g ht w a y. At t h e l e v el of 
t h e or g a ni z ati o n al e n vir o n m e nt, it is i m p ort a nt t o b uil d a c ult ur e of i nt e grit y a n d 
a c c o u nt a bilit y t hr o u g h ( 1) i n c e nti v es (r e w ar ds f or et hi c al b e h a vi or a n d c o nsist e nt 
e nf or c e m e nt of a p pr o pri at e dis ci pli n ar y m e c h a nis ms f or et hi c al vi ol ati o ns), ( 2) 
s yst e ms t o e ns ur e t h e ri g ht et hi c al attit u d es at t h e t o p a n d b o ar d i n v ol v e m e nt i n 
et hi cs a n d c o m pli a n c e pr o gr a ms, a n d ( 3) att e nti o n t o t h e c ult ur al d y n a mi cs t h at 
a d h er e t o o v er ar c hi n g pri n ci pl es, i n cl u di n g pri n ci pl es- dri v e n c o d es.
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I n p arti c ul ar, or g a ni z ati o ns c a n f a cilit at e et hi c al b e h a vi or t hr o u g h et hi c al bri efs 
f or e x e c uti v es, w histl e- bl o wi n g m e c h a nis ms f or a n o n y m o us r e p orti n g, assist a n c e 
a n d pr o c e d ur es f or airi n g gri e v a n c es, a n d et hi cs tr ai ni n g i n a p pl yi n g virt u es t o 
c o n cr et e sit u ati o ns. At t h e i n di vi d u al l e v el, 8  e m pl o y e es, m a n a g ers, a n d e x e c uti v es 
c a n ( 1) e m ul at e t h e b e h a vi or of m or al e x e m pl ars, ( 2) s e e k a d vi c e fr o m s o m e o n e 
w h o h as c o nsist e ntl y d e m o nstr at e d g o o d pr a cti c al wis d o m or j u d g m e nt, ( 3) a v oi d 
m or all y d a n g er o us sit u ati o ns a n d s e e k sit u ati o ns c o n d u ci v e t o et hi c all y d esir a bl e  
c o n d u ct, ( 4) if p ossi bl e, a v oi d hi g h- pr ess ur e d e cisi o n sit u ati o ns or d e cisi o ns i n 
sit u ati o ns w h er e o n e c a n d eli b er at e a n d r efl e ct o n p ers o n al a n d c or p or at e v al u es, 
a n d ( 5) a cti v el y e n g a g e i n m or al r efl e cti o n a n d i m a gi n ati o n t o e ns ur e “ a c c ur at e 
c ali br ati o n of t h eir m or al c o m p ass or c o ns ci e n c e ” (i n t h e fi n al a n al ysis, t h e l e v el 
of m or alit y i n b usi n ess li es i n t h e f or m ati o n of t h e i n di vi d u al’s c o ns ci e n c e). 
Et hi c al b e h a vi or d e p e n ds o n t h e i n di vi d u al’s a bilit y t o r e c o g ni z e et hi c al iss u es 
a n d dil e m m as, w hi c h is b ot h a f u n cti o n of t h e or g a ni z ati o n al c ult ur e a n d of t h e 
i n di vi d u al’s st a bl e c h ar a ct er tr aits a n d dis p ositi o ns.
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A n A rist ot eli a n – T h o misti c A p pr o a c h t o 
M a n a g e m e nt Pr a cti c e
S ur e n dr a A rj o o n
Ev er y ac a d e mic e n d e av o ur r ests ulti m at ely o n a p artic ul ar ass u m pti o n of h u m a n n at ur e. T w o 
vi e ws  of  h u m a n  n at ur e  ar e  c o m p ar e d  a n d  c o ntr ast e d:  ( 1)  a  utilit ari a n  n at ur alistic  h u m a nis m 
w hic h  h ol ds  ess e nti ally  t h e  vi e w  t h at  h u m a n  n at ur e  is  m at eri alistic,  a n d  ( 2)  a n  Arist ot eli a n –
T h o mistic  n at ur al  l a w/virt u e  et hics  h u m a nis m  w hic h  h ol ds  t h e  vi e w  t h at  h u m a n  n at ur e  is 
b ot h  m at eri alistic  a n d  s pirit u alistic.  T his  p a p er  ar g u es  t h at  t h e  l att er  vi e w  b ett er  c a pt ur es 
a n d  e x pl ai ns  t h e  m et a p hysic al  r e aliti es  of  h u m a n  n at ur e.  I n  a d diti o n,  t h e  r ol e  of  virt u es  a n d 
its a p plic ati o ns i n m a n a g e m e nt pr actic e ar e pr es e nt e d. Or g a nis ati o n al p olic y m ec h a nis ms a n d 
m a n a g eri al i m plic ati o ns will d e p e n d o n w hic h vi e w of h u m a n n at ur e o n e a d o pts. T h e f ail ur e t o 
i nt e gr at e t h e virt u es a n d n at ur al l a w et hic al pri nci pl es i nt o m a n a g e m e nt pr actic e t hr e at e ns t h e 
st a bility  a n d  s ur viv al  of  t h e  fir m  si nc e  t h ey  ar e  r e q uir e d  t o  c orr ect  t h e  dysf u ncti o n al  as p ects 
a n d et hic al d e ficits of t h e c urr e nt b usi n ess p hil os o p hy.
 
Ac k n o wl e d g e m e nts: I a m e xtr e m ely gr at ef ul t o t w o a n o ny m o us r ef er e es w h os e c o m m e nts h av e 
r es ult e d i n a s u bst a nti al r evisi o n of t his p a p er.
Utilit ari a n N at ur alistic H u m a nis m vs. Arist ot eli a n – T h o mistic 
N at ur al L a w H u m a nis m
Ulti m at el y, e v er y s ci e n c e a n d e v er y dis ci pli n e, as w ell as e v er y e v al u ati o n of h u m a n a cti o n 
h as  its  r o ots  i n  s o m e  p hil os o p hi c al  b asis,  w hi c h  its elf  ulti m at el y  d e p e n ds  o n  t h e  vi e w  of 
h u m a n  n at u r e  it  pr o p os es  or  s p e ci fi es.  F or  e x a m pl e,  f r o m  t h e  l at e  1 7 t h  c e nt u r y  t o  t h e  1 8t h 
c e nt u r y,  s o m e  Britis h  p hil os o p h ers  (f or  e x a m pl e,  A d a m  S mit h  a n d  D a vi d  H u m e)  t h o u g ht 
t h at t h e p er c e pti o n of m or alit y st e m m e d f r o m a s p e ci al f a c ult y c all e d t h e m or al i nsti n ct or 
m or al i nt uiti o n; t his p er c e pti o n r e d u c es m or alit y t o f e eli n gs. Ot h ers pr o p os e d t h at bi ol o g-
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i c al,  p h ysi ol o gi c al,  ps y c h ol o gi c al  or  s o ci ol o gi c al  f or c es  d et er mi n e d  h u m a n  a cti o n:  p e o pl e 
d o  w h at  t h e y  d o,  n ot  t hr o u g h  a  r e as o n e d  c o nt r ol  of  t h eir  a cti o ns,  b ut  b e c a us e  t h e y  a r e 
d ri v e n  b y  t h e  p h ysi c al  a n d  c h e mi c al  f or c es  i n  t h eir  s u b c o ns ci o us  mi n ds  or  b y  t h e  st r o n g 
pr ess u r es of s o ci o- e c o n o mi c f or c es. F or e x a m pl e, sit u ati o n et hi cs pr o p os es t h at sit u ati o n al 
f e at u r es ( pr ess u r e, d e g r e e of h u rr y, o b e di e n c e t o a ut h orit y, g r o u p e ff e ct, a n d s o o n) d et er-
mi n e b e h a vi o u r w hi c h is d e fi n e d as a n ass e m bl y of sti m ul us-r es p o ns e r el ati o ns hi ps.
Ess e nti all y,  h u m a n  n at u r e  r ef ers  t o  t h e  c h a r a ct eristi c  pri n ci pl es,  pr o p erti es,  a n d  e n ds 
w hi c h  s er v e  t o  disti n g uis h  h u m a n  b ei n gs  f r o m  a ni m als,  i n a ni m at e  o bj e cts,  a n d  s o ci al 
a bst r a cti o ns  s u c h  as  s o ci et y  or  or g a nis ati o ns.  F or  e x a m pl e,  i n  disti n g uis hi n g  b et w e e n 
h u m a ns  a n d  a ni m als,  s p e ci fi c  c h a r a ct eristi cs  of  t h e  f or m er  i n cl u d es:  pr o n e n ess  t o  err or, 
p oss essi o n of a s o ci al a n d t r a ns c e n d e nt al n at u r e, t h e a bilit y t o b e pr o a cti v e (as o p p os e d t o 
a ni m als w h o r e a ct b as e d o n sti m ul us-r es p o ns e), a w a r e n ess of i m p uls es a n d f e e di n g i nsti n ct, 
t h e  a bilit y  t o  r e as o n  (c a n  g r as p  t h e  c o n n e cti o n  b et w e e n  i m p uls es  a n d  r ati o n al  p u r p os e), 
a n d t h e a bilit y t o g o a g ai nst o n e’s i nsti n cts (f or e x a m pl e, a g ai nst s elf- pr es er v ati o n). H u m a n 
n at u r e c a n b e vi e w e d as a s et of p a n- h u m a n n e e ds a n d d ri v es, pr e dis p ositi o ns, t e n d e n ci es, 
a n d a ct u al b e h a vi o u rs c o m m o n t o h u m a ns 1 . Th e v a ri o us n oti o ns of h u m a n n at u r e di ff er o n 
t h e b asis o n w h at s p e ci fi c all y t h es e p a n- h u m a n n e e ds a r e. 
West er n  b usi n ess  p hil os o p h y  is  i nf or m e d  b y  t h e  c o n c e pt  of  h u m a n  n at u r e  i n  its  utili-
t a ri a n a nt hr o p ol o gi c al b eli ef t h at h u m a n a cti o ns a r e d ri v e n b y s elf-i nt er est  . Th e c a us es of 
t h e r e c e nt a n d o n g oi n g b usi n ess s c a n d als r e fl e ct, i n p a rt, t h e pr e v aili n g utilit a ri a n pr a cti c e 
of  m a n a g e m e nt  a n d  b usi n ess  t h at  a p p e als  t o  s elf-i nt er est  a n d  e n c o u r a g es  e x c essi v e  ris k-
t a ki n g i n f o c usi n g o n s h ort-t er m r es ults. If b usi n ess t h e or y a n d pr a cti c e a r e t o b e g r o u n d e d 
i n a s o u n d a n d c o m pl et e a nt hr o p ol o g y w hi c h c a n b e a c c e pt e d wit hi n a pl u r alisti c a n d p ost-
m o d er n c o nt e xt, M or e n o- Ri a ñ o a r g u es t h at t r a diti o n al n at u r al l a w o ff ers a m or e c o m pl et e 
n oti o n  of  h u m a nit y  a n d  e xist e n c e  si n c e  it  f a cilit at es  h u m a n  di g nit y  b y  f ost eri n g  p ers o n al 
virt u e  a n d  r es p o nsi bilit y,  e c o n o mi c  d e v el o p m e nt,  c or p or at e  r es p o nsi bilit y,  a n d  h u m a n 
c o m m u nit y wit hi n a m or al c o nt e xt 3 . Th o u g h t h e utilit a ri a n a nt hr o p ol o g y d ri v es c o nt e m p o-
r a r y w est er n b usi n ess, li k e its n at u r al l a w c o u nt er p a rt, it i m pli citl y a g r e es o n t h e u ni v ers alit y 
of h u m a n n at u r e as w ell as of h u m a n a g e n c y a n d f r e e d o m; t h e f or m er o nl y c o nsi d ers t h e 
di m e nsi o n of ‘s elf’ as pri m a r y, wit h t h e ‘ ot h er’ b ei n g at b est a t erti a r y c o nsi d er ati o n 4 . Gi v e n 
t h e gl o b al fi n a n ci al crisis a n d c o ns e q u e n c es, it is p er h a ps ti m el y t o r e c o nsi d er t h e a nt hr o p o-
l o gi c al f o u n d ati o n of b usi n ess. I n or d er t o t a k e i nt o a c c o u nt t h e f u n d a m e nt al r ol e of h u m a n 
n at u r e  i n  u n d erst a n di n g  t h e  di ffi c ulti es  a n d  c h all e n g es  e n c o u nt er e d  b y  m a n a g e m e nt,  t w o 
vi e ws  of  h u m a n  n at u r e  a r e  e x pl or e d:  ( 1)  a  utilit a ri a n  n at u r alisti c  h u m a nis m  w hi c h  h ol ds 
1 J S ulli v a n ‘ H u m a n N at ur e, Or g a ni z ati o ns a n d M a n a g e m e nt Th e or y’ Ac a d e m y of M a n a g e m e nt R e vi e w  1 1 n o 3 
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  Th er e is disti n cti o n b et w e e n t h e n oti o n of ‘s elf-i nt er est’ wit h r es p e ct t o e g ois m a n d utilit ari a nis m: t h e f or m er 
or di n aril y m e a ns w h at p e o pl e o u g ht t o d o i n t h eir s elf-i nt er est, w hil e t h e l att er t a k es i nt o c o nsi d er ati o n t h e 
i nt er ests of ot h ers i n arri vi n g at a d e cisi o n.
3 G M o r e n o- Ri a ñ o ‘ N at ur al L a w a n d M o d er n E c o n o mi c Th e or y’ J o ur n al of M ar k ets & M or alit y 8 no   ( 0 0 5) p p 
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ess e nti all y  t h e  vi e w  t h at  h u m a n  n at u r e  is  m at eri alisti c,  a n d  (  )  a n  A rist ot eli a n- Th o misti c 
n at u r al l a w/ virt u e et hi cs h u m a nis m w hi c h h ol ds t h e vi e w t h at h u m a n n at u r e is b ot h m at e-
ri alisti c a n d s pirit u alisti c. 
D a vis p oi nts o ut t h at t h e c o n c e pt of h u m a nis m h as a c o m pl e x hist or y a n d a n u n us u all y 
wi d e r a n g e of p ossi bl e m e a ni n gs a n d c o nt e xts 5 . Th e t er m ‘ h u m a nis m’ is t h e n a m e gi v e n t o 
t h e i nt ell e ct u al, lit er a r y, a n d s ci e nti fi c m o v e m e nt of t h e f o u rt e e nt h t o t h e si xt e e nt h c e nt u-
ri es,  a n d  w as  ori gi n all y  b as e d  o n  t h e  lit er at u r e  a n d  c ult u r e  of  t h e  cl assi c al  a nti q uit y  of 
Gr e e k a n d R o m a n c ult u r es 6 ; t h e t er m c a m e i nt o g e n er al us e o nl y i n t h e ni n et e e nt h c e nt u r y. 
Th e  m o d er n  us e  of  t h e  t er m  d e v el o p e d  f r o m  att e m pts  t o  disti n g uis h  t h e  m o v e m e nt  f r o m 
t h e cl assi cs t o a m or e s ci e nti fi c u n d erst a n di n g. C o nt e m p or a r y h u m a nis m att ri b ut es cr u ci al 
i m p ort a n c e t o e d u c ati o n, i nt e g r at es s ci e n c e wit h p o et r y a n d c ult u r e i nt o d e m o cr a c y, c h a m-
pi o ns  f r e e d o m  of  t h o u g ht  a n d  o pi ni o n,  a n d  f ost ers  t h e  us e  of  i nt elli g e n c e  a n d  pr a g m ati c 
r es e a r c h  i n  s ci e n c e  a n d  t e c h n ol o g y 7.  This  p a p er  t a k es  a  br o a d er  vi e w  of  h u m a nis m  t h at 
i n c or p or at es  a  s yst e m  of  t hi n ki n g  w hi c h  c o nsi d ers  t h e  e x p eri e n c e  a n d  t h e  h olisti c  d e v el-
o p m e nt  ( m at eri all y,  c ult u r all y,  s pirit u all y,  s ci e nti fi c all y,  s p e c ul ati v el y,  et c.)  of  t h e  h u m a n 
p ers o n t o w a r d t h e g o al of h u m a n w ell- b ei n g a n d ulti m at e h u m a n fl o u ris hi n g. 
Th e  t er m  ‘ n at u r alisti c’  s u g g ests  a  s elf-s u ffi ci e nt  (s elf- e xist e nt,  s elf- e x pl a n at or y,  a n d 
s elf- o p er ati o n al)  w orl d- vi e w  i n  w hi c h  t h e  n at u r al  w orl d  c a n  b e  c o m pl et el y  u n d erst o o d  i n 
s ci e nti fi c t er ms wit h o ut h a vi n g a n y r e c o u rs e t o a n y s pirit u al or s u p er n at u r al e x pl a n ati o n. 
‘ N at u r alis m’  e nt ails  a  t w o-f ol d  vi e w  t h at  e v er yt hi n g  is  c o m p os e d  of  n at u r al  e ntiti es,  a n d 
t h at  a c c e pt a bl e  m et h o ds  of  j usti fi c ati o n  a n d  e x pl a n ati o n  a r e  c o m m e ns u r a bl e  wit h  t h os e 
i n  s ci e n c e;  wit h  r es p e ct  t o  m or alit y,  n at u r alis m  h ol ds  t h at  m or al  pr o p erti es  a r e  e q ui v a-
l e nt t o or at l e ast d et er mi n e d b y c ert ai n n at u r al pr o p erti es s o t h at m or al j u d g m e nts eit h er 
f or m a s u b cl ass of, or at l e ast a r e d et er mi n e d b y f a ct u al or d es cri pti v e j u d g m e nts 8 . Va u g h n 
a n d  D a c e y  als o  n ot e  t h at  n at u r alisti c  m or al  t h e ori es  c a n  b e  r e d u c e d  t o  or  b e  d e fi n e d  i n 
t er ms of n at u r al p h e n o m e n a, t h at is, p e o pl e c a n k n o w m or al f a cts i n t h e s a m e w a y t h at a 
s ci e ntist  c a n  k n o w  e m piri c al  f a cts.  F or  e x a m pl e,  ‘ m or all y  ri g ht’  c a n  b e  e q u at e d  wit h  t h e 
e m piri c al  p h e n o m e n o n  s u c h  as  ‘ pr o d u ci n g  m or e  pl e as u r e  t h a n  p ai n’  or  t h at  b ei n g  m or al 
m e a ns  m e eti n g  c ert ai n  c o m m o n  n e e ds 9 .  F u rt h er,  t h es e  a ut h ors  a r g u e  t h at  utilit a ri a nis m 
c a n b e c o nsi d er e d a n at u r alisti c m or al t h e or y.
W o z ni c ki  n ot es  t h at  t h e  v er y  ess e n c e  of  h u m a nis m  c o nsists  i n  fi n di n g  h u m a n  di g nit y 
w hi c h m a y b e s o u g ht eit h er i n a n i m m a n e nt or i n a t r a ns c e n d e nt or d er of h u m a n n at u r e; 
t h e  f or m er  is  ali g n e d  t o  a  n at u r alisti c  f or m  of  h u m a nis m,  a n d  t h e  l att er  t o  a  s pirit u al-
isti c  o n e1 0 .  A  utilit a ri a n  n at u r alisti c  h u m a nis m  c orr es p o n ds  t o  a n  a nt hr o p o c e nt ri c  or 
5 T D a vis H u m a nis m L o n d o n, R o utl e d g e 1 9 9 7
6 St a n d ar d Dicti o n ar y of t h e E n glis h L a n g u a g e (I nter n ati o n al E diti o n)  N e w Yor k, F u n k & Wa g n alls 1 9 7 4
7 R  A u di ( G e n er al  E dit or) Th e  C a m bri d g e  Dicti o n ar y  of  P hil os o p h y   C a m bri d g e,  C a m bri d g e  U ni v ersit y  Pr ess 
1 9 9 5 
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i m m a n e ntisti c ( h u m a n- c e nt r e d) vi e w of h u m a n n at u r e; t h e n at u r al l a w h u m a nis m c orr e-
s p o n ds t o a s pirit u alisti c or t h e o c e nt ri c1 1  ( G o d- c e nt r e d) attit u d e i n u n d erst a n di n g h u m a n 
n at u r e. Th e f or m er c o n c e pt of h u m a n n at u r e is b as e d o n t h e n at u r alisti c i d e as t h at: ( 1) t h e 
p u r p os e of t h e h o m o s a pi e ns is w h oll y b o u n d b y t h eir lif e s p a n (t h er e is n o lif e a Th er d e at h 
as e pit o mis e d b y t h e cli c h é: e at, d ri n k, a n d b e m err y, f or t o m orr o w w e di e), a n d (  ) a b eli ef 
i n t h e e x cl usi v e e xist e n c e of r e alit y is a c c essi bl e o nl y t o e x p eri e n c e. Th e n at u r al l a w/ virt u e 
et hi cs h u m a nis m, o n t h e ot h er h a n d, h ol ds t h e vi e w t h at t h e h u m a n s o ul is s pirit u al, s elf-
c o nt ai n e d a n d i m m ort al; t h e b o d y is m at eri al i n s u bst a n c e, t h e s o ul s pirit u al, a n d n eit h er 
c a n b e d eri v e d f r o m t h e ot h er. B ot h b o d y a n d s o ul c o nstit ut e h u m a n n at u r e as a n ess e n-
ti al  u nit y.  Th e  h u m a n  p ers o n,  t h o u g h  p h ysi c all y  cl os e  t o  t h e  a ni m al  w orl d,  c o nstit ut es  a 
si n gl e  s p e ci es  a n d  is  e n d o w e d  wit h  t h e  p o w er  or  f a c ulti es  of  r e as o ni n g  a n d  s elf- d et er mi-
n ati o n.  This  vi e w  of  h u m a n  n at u r e  is  als o  c o nt r a r y  t o  t h e  vi e w  e x pr ess e d  b y  t h e  s o ci al 
i nt uiti o nist m o d el w hi c h p osits t h at i nt uiti o ns a r e t h e pri m a r y s o u r c e of m or al j u d g m e nts 
a n d c o ns ci o us d eli b er ati o ns pl a y littl e c a us al r ol e as t h e y a r e us e d m ostl y t o c o nst r u ct p ost 
h o c j usti fi c ati o ns f or j u d g m e nts t h at h a v e alr e a d y o c c u rr e d 1  . H o w e v er, Pi z a rr o a n d Bl o o m 
a r g u e  t h at  t h er e  is  c o nsi d er a bl e  e vi d e n c e  t h at  p e o pl e  a cti v el y  e n g a g e  i n  r e as o ni n g  w h e n 
f a c e d  wit h  r e al- w orl d  m or al  dil e m m as;  t h e  fi n di n gs  li mit  t h e  st r o n g  cl ai ms  of  t h e  s o ci al 
i nt uiti o nist m o d el c o n c er ni n g t h e irr el e v a n c e of c o ns ci o us d eli b er ati o n1 3 .
Arist ot eli a n – T h o mistic N at ur al L a w/ Virt u e Et hics H u m a nis m
A m aj or t h e m e i n c o nt e m p or a r y dis c ussi o ns of et hi cs is t h e diss atisf a cti o n wit h t h e c o n di-
ti o n of m or al t h e ori es w hi c h a r e n ot a bl e t o pr o vi d e a pl a usi bl e a c c o u nt of t h e ri c h di v ersit y 
of  m or al  lif e.  T o d a y,  s c e pti cis m  a b o ut  o n e’s  a bilit y  t o  k n o w  a n yt hi n g  f or  c ert ai n  s u ff us es 
o u r  c ult u r e  of  r el ati vis m  a n d  s u bj e cti vis m,  wit h  t h e  m or all y  u n h e alt h y  p ers o n al  a n d 
p u bli c  c o ns e q u e n c es  w hi c h  f oll o w  f r o m  s u c h  b eli efs.  This  h as  s p a r k e d  a  r e n e w e d  i nt er est 
i n A rist ot eli a n- Th o misti c m or al t h e or y of n at u r al l a w a n d virt u e et hi cs w hi c h w as i niti at e d 
b y Eli z a b et h A ns c o m b e 1 4  a n d Alis d ai r M a cI nt y r e1 5 . B ot h e x pr ess e d diss atisf a cti o n wit h t h e 
pr e v aili n g m or al p hil os o p hi es w hi c h n e gl e ct e d c o n c e pts s u c h as virt u e a n d pr a cti c al r e as o n, 
a n d di d n ot t a k e i nt o a c c o u nt all t h e f a c ets of h u m a n e xist e n c e wit h q uit e t h e s a m e a p pr e-
ci ati o n  of  b ot h  t h e  p a rti c ul a r  cir c u mst a n c es  of  a  p ers o n’s  a cti o ns  a n d  t h e  a bi di n g  t r ut hs 
of  o n e’s  d esti n y  or  e n d.  This  n at u r al  l a w  t r a diti o n  ori gi n at e d  i n  t h e  l at e  R o m a n  R e p u bli c 
1 1  N at ur al l a w h u m a nis m s u bs cri b es t o t h e n oti o n of a ‘ C hristi a n’ G o d w h o is c o nsi d er e d t o b e t h e ‘f ull n ess of b ei n g’ 
a n d t h e l ast ‘e n d’ t o w hi c h all h u m a n a cti o ns ar e or d ai n e d. N at ur al l a w is c o nsi d er e d t o b e t h e p arti ci p ati o n of 
r ati o n al cr e at ur es i n t h e ‘et er n al l a w’ w hi c h r e fl e cts G o d’s pl a n f or t h e u ni v ers e.
1   J Hai dt ‘ Th e E m oti o n al D o g a n d its R ati o n al Tail’ Ps yc h ol o gic al R e vi e w  1 0 8 ( 0 0 1) p p 8 1 4 – 8 3 4
1 3  D  Pi z arr o  a n d  P  Bl o o m  ‘ Th e  I nt elli g e n c e  of  t h e  M or al  I nt uiti o ns:  C o m m e nt  o n  H ai dt  (  0 0 1)’ Ps yc h ol o gic al 
R e vi e w  1 1 0 n o 1 ( 0 0 3) p p 1 9 3 – 1 9 6
1 4  G E M A ns c o m b e ‘ M o d er n M or al P hil os o p h y’ P hil os o p h y 3 3 n o 1  4 ( 1 9 5 8) p p 1 – 1 9
1 5  A M a cI nt yr e A fter Virt u e  N otr e D a m e I N, N otr e D a m e Pr ess 1 9 8 4
a n  a r i s t  o t e l i  a  n – t h  o M i s t i c  a P P r  o  a c  h  t  o   M a  n  a  g e M e  n t   P r  a c t i c e
P hil o s o p h y of m a n a g e m e nt j o ur n al 5 0   5 0 2 3/ 0 9/ 2 0 1 0   1 4: 4 8: 3 9
5 1P h i l  o s  o P h y  o f   M a  n  a  g e M e  n t ,   V o l  u M e   9 ,  n u M b e r   2 ,   2 0 1 0
w h os e t hi n k ers att e m pt e d t o e v al u at e i nstit uti o ns a c c or di n g t o w h at is n at u r al, as o p p os e d 
t o  m er e  c o n v e nti o ns.  This  c o n c e pt  of  ‘ n at u r al’  i n  t h e  t r a diti o n al  a c c o u nt  disti n g uis h es  it 
f r o m A rist ot eli a nis m w hi c h vi e w e d b a r b a ri a ns, sl a v es, a n d w o m e n as n at u r all y i n c a p a bl e of 
i n d e p e n d e nt m or al j u d g m e nt; t h e t r a diti o n al a c c o u nt, o n t h e ot h er h a n d, i nsist e d t h at all 
m at u r e, n or m al h u m a n b ei n gs a r e e q u al i n t h eir f u n d a m e nt al c a p a citi es f or m or al virt u e, 
a n d t h at i nstit uti o ns of d o mi n ati o n st r u ct u ri n g s o ci et y a r e t h er ef or e u n n at u r al 1 6 . A p ers o n’s 
n at u r e is its elf a g ui d e t o ri g ht a n d w r o n g – t h at is t h e f u n d a m e nt al t e n et of n at u r al l a w (it 
is c all e d ‘ n at u r al’ si n c e it is pr o m ul g at e d t o a p ers o n t hr o u g h his or h er n at u r e). A rist otl e’s1 7  
Ni c o m a c h e a n Et hi cs a n al ys es t h e r ol e of m or al a g e n c y, r e as o n (s p e c ul ati v e r e as o n wit h its 
e n d or t el os of ‘t r ut h’ a n d pr a cti c al r e as o n wit h its g o al of ‘ g o o d’) a n d ot h er virt u es al o n g 
wit h fi rst pri n ci pl es of m or alit y ( n at u r al l a w). A q ui n as 1 8  i n his S u m m a Th e ol o gi c a d e v el o ps 
f u rt h er i nsi g hts o n t h e w or k of A rist otl e w h os e ass o ci ati o n wit h n at u r al l a w is d u e l a r g el y 
t o t h e i nt er pr et ati o n gi v e n t o his w or k b y A q ui n as. I n t h e A rist ot eli a n- Th o misti c t r a diti o n, 
n at u r al l a w c a n b e d e fi n e d as t h e s et of r ati o n al l a ws w hi c h r e g ul at es h u m a n a cti o ns wit h a 
vi e w t o w a r d t h e e n d of t h at p ers o n. It c a n b e d es cri b e d as t h os e u ni v ers all y bi n di n g m or al 
pri n ci pl es t h at c a n b e dis c er n e d b y h u m a n r e as o n.
T w o br o a d c o n c e pts i n t h e d e v el o p m e nt of n at u r al l a w c a n b e dis c er n e d: a n i n di vi d u-
alisti c a n d a m et a p h ysi c al. Th e f or m er c o n c e pt of n at u r al l a w st r ess es i n di vi d u al t r aits, t h e 
s e p a r ati o n  of  et er n al  l a w  (t h e  l a w  b y  w hi c h  G o d  g o v er ns  t h e  u ni v ers e)  f r o m  t h e  n at u r al 
l a w a n d t h e a ut o n o m y of h u m a n r e as o n (i n ot h er w or ds, t h e St at e is vi e w e d as j u ri di c all y 
o m ni p ot e nt a n d is t h e s o u r c e or ulti m at e a ut h orit y of ri g ht a n d w r o n g). Th e l att er, r o ot e d 
i n t h e b eli ef i n G o d a n d t h at s o m e m or al n or ms of ri g ht a n d w r o n g a r e e x c e pti o n al-l ess, is 
c o nt r ast e d wit h h u m a n p ositi v e l a ws (t his o u g ht n ot t o i m pl y a s e p a r ati o n of l e g alit y f r o m 
m or alit y, b ut it a d v o c at es s u c h a t hi n g as u nj ust l a ws), a n d is of t h e vi e w t h at t h er e a r e o bli-
g ati o ns a n d s a n cti o ns f or o b e yi n g or t r a ns g r essi n g t h e et er n al l a w. This h as l e d t o di ff er e nt 
n oti o ns of n at u r al l a w: pr o p o n e nts of t h e f or m er i n cl u d e Th o m as H o b b es ( 1 5 8 8- 1 6 7 8), H u g o 
Gr ot i us ( 1 5 8 3- 1 6 4 5), J o h n L o c k e ( 1 6 3 - 1 7 0 4), a n d S a m u el v o n P uf r e n d orf ( 1 6 3 - 1 6 9 4) w h o 
all  i n c or p or at e d  n at u r al  l a w  i nt o  t h e  p oliti c al  t h o u g ht  of  t h e  E nli g ht e n m e nt  as  t h e  b asis 
f or  t h e  e m er g e nt  d o ct ri n e  of  u ni v ers al  h u m a n  ri g hts  ;  t h os e  of  t h e  l att er  i n cl u d e  Th o m as 
A q u i n as ( 1  5- 1  7 4) w h o pr o vi d e d o n e of t h e m ost c o m pl et e i n fl u e nti al a c c o u nts of t r a di-
ti on al  n at u r al  l a w,  R o b ert  B ell a r mi n e  ( 1 5 4  - 1 6 1),  Fr a n cis c o  S u a r e z  ( 1 5 4 8- 1 6 1 7),  G a bri el 
Vas q u e z ( 1 5 4 9- 1 6 0 4), a n d Fr a n c es c o Vitt ori a ( 1 4 8 3- 1 5 4 6). M ess n er 1 9  ( 1 9 6 5) i d e nti fi es t hr e e 
m ai n s c h o ols of n at u r al l a w t h e or y t h at h a v e e m er g e d i n t h e c o u rs e of hist or y a n d w hi c h 
h a v e a c o m m o n el e m e nt of b asi n g t h eir t h e ori es o n w h at is ‘i n a c c or d a n c e wit h n at u r e’; t h e 
di ff er e n c es  st e m  f r o m  t h eir  c o n c e pti o ns  of  w h at  c o nstit ut es  ‘ n at u r e’:  ( 1)  t r a diti o n al  w h os e 
f o u n d ati o n c o nsists i n o n e’s a w a r e n ess of s elf- e vi d e nt t r ut hs wit h its cl ai m t o bi n di n g f or c e, 
1 6  R M c Bri e n ( G e n er al E dit or ) E nc ycl o p e di a of C at h olicis m S a n Fr a n cis c o, H ar p er C olli ns 1 9 9 5
1 7  Arist otl e Ni c o m a c h e a n Et hics  ( tr a nsl at e d b y M Os w all) E n gl e w o o d Cli ff, NJ, Pr e nti c e H all 1 9 6
1 8  T A q ui n as S u m m a Th e ol o gic a Vol. II  N otr e D a m e I N, A v e M ari a Pr ess 1 9 8 1
1 9  J M ess n er S o ci al Et hics: N at ur al L a w i n t h e Wester n Worl d  (tr a nsl at e d b y J D o h ert y) St. L o uis, B. H er d er B o o k 
C o 1 9 6 5 
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a n d o n e’s a w a r e n ess of o n e’s n at u r e wit h its cl ai m o n t h e s o ci al or d er t o pr o vi d e f or f ull y 
i nt e g r at e d  h u m a n  e xist e n c e,  ( )  i d e alisti c  w hi c h  s e e k s  t o  u n d erst a n d  l e g al  r e alit y  o nl y  i n 
t er ms of t h e mi n d a n d its w orl d of i d e as, a n d ( 3) m at eri alisti c w hi c h vi e ws all or d er i n t h e 
w orl d as t h e or d er of t h e m at eri al u ni v ers e. This p a p er f o c us es o n t h e A rist ot eli a n- Th o misti c 
a c c o u nt w hi c h is d eri v e d f r o m t h e t r a diti o n al vi e w of n at u r al l a w.
F o u r  l e v els  i n  t h e  k n o wl e d g e  of  t h e  t r a diti o n al  n at u r al  l a w  c a n  b e  disti n g uis h e d:  ( 1) 
t h e  fi rst  m or al  pri n ci pl e,  ( )  c o m m o n  g e n er al  pri n ci pl es  or  m or al  a xi o ms,  ( 3)  r e a s o n e d 
c o n cl usi o ns,  a n d  ( 4)  p a rti c ul a r  a p pli c ati o ns.  Th e  fi rst  pri n ci pl e  c a n  b e  st at e d  i n  v a ri o us 
w a ys:  d o  g o o d  a n d  a v oi d  e vil,  l e a d  a  lif e  i n  a c c or d  wit h  r e a s o n,  s e e k  y o u r  l a st  e n d,  a ct 
i n  a c c or d  wit h  a  w ell-f or m e d  c o ns ci e n c e,  a ct  i n  a c c or d  wit h  n at u r e,  a ct  r ati o n all y,  a ct 
i n a c c or d wit h vi rt u e, a ct i n a c c or d wit h h u m a n di g nit y, a ct i n a l o vi n g w a y, a n d r e alis e 
y o u r  ess e nti al  n at u r e.  Th e  fi rst  pri n ci pl e,  als o  k n o w n  a s  t h e  fi rst  pri n ci pl e  of  pr a cti c al 
r e a s o ni n g,  is  c o nsi d er e d  t o  b e  a  pri m a r y  t r ut h  w hi c h  c a n n ot  b e  i n vi n ci bl y  u n k n o w n  t o 
a n y o n e w h o h a s t h e us e of r e a s o n. It is n ot a m or al n or m, b ut it e x pr ess es t h e i nt ri nsi c, 
n e c ess a r y  c o n n e cti o n  b et w e e n  h u m a n  g o o d s  a n d  a cti o ns  w hi c h  b e a r  u p o n  t h e m.  Th e 
c o m m o n  or  g e n er al  pri n ci pl es  a r e  b a s e d  o n  t h e  fi rst  pri n ci pl e  a n d  a r e  e x pr ess e d  a s  a 
p ers o n’s  n at u r al  i n cli n ati o ns  t o:  pr es er v e  o n e’s  b ei n g  ( a s  r e fl e ct e d  i n  t h e  d esi r e  t o  e xist, 
l o v e of h e alt h, ri g ht t o s elf- d ef e n c e, r es p e ct f or h u m a n lif e a n d g o o d s, a d v a n c es i n h e alt h 
c a r e a n d m e di ci n e, et c.), y e a r n f or t h e g o o d ( a s r e fl e ct e d i n t r e ati n g ot h ers wit h f ai r n ess, 
r es p e cti n g  t h e  pr o p ert y  of  ot h ers,  r ef r ai ni n g  f r o m  t h e Th  a n d  f r a u d,  u p h ol di n g  j usti c e  i n 
all  o n e’s  r el ati o ns hi ps,  et c.  –  t h es e  pri n ci pl es  a r e  t h e  f o u n d ati o n  of  ri g ht s  a n d  d uti es), 
pr o cr e at e ( a s r e fl e ct e d i n t h e d esi r e t o s ust ai n t h e h u m a n-r a c e, t o c a r e f or o n e’s o ffs pri n g, 
f or  c o nj u g al  u ni o n  of  m a n  a n d  w o m a n  t o w a r d  t h e  g e n er ati o n  a n d  e d u c ati o n  of  t h ei r 
o ffs pri n g, et c.), y e a r n f or t h e t r ut h ( a s r e fl e ct e d i n t h e d esi r e t o b e t r ut hf ul, t o a d or e G o d, 
et c.),  a n d  li v e  i n  s o ci eti es  ( a s  r e fl e ct e d  i n  t h e  d esi r e  t o  w or k,  t o  f ost er  t h e  d e v el o p m e nt 
of  p oliti c al  s o ci eti es  a n d  ot h er  t y p es  of  a ss o ci ati o ns  w hi c h  st e m  f r o m  a  p ers o n’s  s o ci al 
n at u r e,  c o m m u ni c at e  a s  a n  e x pr essi o n  of  h u m a n  s o ci a bilit y,  d e v el o p  k n o wl e d g e  of  t h e 
di ff er e nt f or ms of a rt a n d c ult u r e, et c.). 
Fr o m  t h es e  c o m m o n  pri n ci pl es,  o n e  c a n  i d e ntif y  di r e ctl y  e vi d e nt  pr e c e pt s:  pr es er v e 
m o d er ati o n (t e m p er a n c e), a ct i n a w a y b e fitti n g h u m a n di g nit y, d o n ot d o t o ot h ers w h at 
y o u d o n ot wis h t h e m t o d o t o y o u (t h e ‘ g ol d e n r ul e’), r e n d er t o e a c h o n e’s o w n (j usti c e), 
d o  n ot  r e p a y  g o o d  wit h  e vil  ( g r atit u d e),  k e e p  y o u r  pl e d g e d  w or d  ( fi d elit y),  et c.  Di r e ctl y 
e vi d e nt  pr e c e pt s  m e a n  t h at  o n e  r e c o g nis es  t h e m  a s  i nt ri nsi c all y  c ert ai n  a n d  t h er e-
f or e  u ni v ers all y  v ali d  a s  s o o n  a s  t h e  m e a ni n g  of  t h ei r  u n d erl yi n g  c o n c e pt s  is  g r a s p e d 
b y  e x p eri e n c e;  t h e y  a r e  o bli g at or y  ( a bs ol ut el y  a n d  wit h o ut  e x c e pti o n)  i ns of a r  a s  t h e y 
si g nif y  a  cl ai m  o n  o n e’s  s elf- d et er mi n ati o n.  Wi d es pr e a d  i g n or a n c e  of  t h e  g e n er al  pri n-
ci pl es  of  m or alit y  w o ul d  b e  dis a st r o us  t o  t h e  h u m a n-r a c e  a s  it  w o ul d  m a k e  m or al  lif e 
a n d li vi n g i n s o ci et y u nli v e a bl e. Th e r e m ot e or r e a s o n e d c o n cl usi o ns, s o m eti m es r ef er r e d 
t o  a s  t erti a r y  pr e c e pt s,  a r e  d eri v e d  f r o m  a  c o m pli c at e d  pr o c ess  of  r e a s o ni n g  f r o m  t h e 
c o m m o n g e n er al pri n ci pl es. Th es e t erti a r y pr e c e pt s c a n b e i n vi n ci bl y u n k n o w n e v e n b y 
i nt elli g e nt  p ers o ns  (t his  m a k es  t h e  s ci e nti fi c  st u d y  of  et hi c s  v er y  i m p ort a nt);  i g n or a n c e 
of t h es e r e m ot e c o n cl usi o ns is n ot a s d e v a st ati n g a s i g n or a n c e of t h e c o m m o n pri n ci pl es. 
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Fi n all y, i n t h e a p pli c ati o ns of t h e pri n ci pl es a n d pr e c e pt s of n at u r al l a w i n c o n cr et e c a s es, 
n or m al m at u r e p ers o ns m a y er r. Th e r es ulti n g misj u d g e m e nt s d o n ot m e a n t h at d e cisi o n-
m a k ers  d o  n ot  k n o w  t h e  pri n ci pl es  t h e ms el v es,  b ut  o nl y  t h at  t h e y  a r e  i n e x p eri e n c e d  i n 
a p pl yi n g t h e m t o pr a cti c e. Th e n at u r al l a w is f o u n d i n all p e o pl e si n c e t h e y all r e c o g nis e 
t h e  f or c e  of  t h e  fi rst  pri n ci pl e,  h o w e v er,  t h e  d eri v e d  pr e c e pt s  of  n at u r al  l a w  m a y  n ot  b e 
r e c o g nis e d b y all b e c a us e of i g n or a n c e, i nt ell e ct u al pri d e or p a ssi o n. F or a c o m pr e h e nsi v e 
r e vi e w of A rist ot eli a n- Th o misti c n at u r al l a w a n d it s a p pli c ati o ns s e e M ess n er  0 , Hi g gi ns 1 , 
R o m m e n   , F a g ot h e y 3 , M c L e a n 4 , a n d R h o n h ei m er 5 .
Th e pri n ci pl es of n at u r al l a w h u m a nis m pr o vi d e t h e f o u n d ati o n of t h e s o ci al pri n ci pl es 
t h at pr o m ot e h u m a n di g nit y, s p e ci fi c all y, t h e pri n ci pl es of t h e c o m m o n g o o d, s u bsi di a rit y, 
s oli d a rit y, u ni v ers al d esti n ati o n of g o o ds, p a rti ci p ati o n, a n d st e w a r ds hi p  6 . Th es e pri n ci pl es 
h a v e a pr of o u n dl y m or al c h a r a ct er a n d si g ni fi c a n c e si n c e: ( 1) t h e y pr o vi d e t h e crit eri a f or 
t h e dis c er n m e nt  a n d  ori e nt ati o n  of  s o ci al  i nt er a cti o ns,  (  )  t h e y  r ef er  t o  t h e  ulti m at e  a n d 
or g a nis ati o n al f o u n d ati o ns of s o ci al i nt er a cti o ns, a n d ( 3) t h e y a r e b as e d o n t h e s o ci al n at u r e 
of t h e h u m a n p ers o n, t h e y all o w o n e t o fi n d f ul fil m e nt f r o m t h e r e alis ati o n t h at o n e e xists 
wit h  ot h ers  a n d  f or  ot h ers.  Th e  pri n ci pl e  of  t h e  c o m m o n  g o o d  st e ms  f r o m  t h e  di g nit y, 
u nit y  a n d  e q u alit y  of  all  p e o pl e  a n d  r e fl e cts  t h e  s o ci al  c o n diti o ns  w hi c h  all o w  e a c h  a n d 
e v er y  p ers o n  t o  f ul fil  his  or  h er  g o al  of  h u m a n  fl o u ris hi n g  ( m at eri all y,  s pirit u all y,  c ult u r-
all y, et c.). It is n ot t o b e u n d erst o o d as c o nsisti n g i n t h e si m pl e s u m of i n di vi d u al g o o ds or 
t o r e d u cti o nist vi e ws t h at all o w s o m e t o t a k e m at eri al a d v a nt a g e of t h eir p ositi o n or p o w er 
(as  f ost er e d  i n  a  utilit a ri a n  n at u r alisti c  h u m a nis m),  b ut  l e a ds  t o  t h e  c o n cl usi o n  t h at  e a c h 
p ers o n or e c o n o mi c e ntit y n e e ds t o ass u m e a g r e at er r es p o nsi bilit y t o att ai n t h e c o m m o n 
g o o d, t o i n cr e as e it, a n d t o s af e g u a r d its e ff e cti v e n ess ( w hi c h is w h y it is c all e d ‘ c o m m o n’). 
Th e pri n ci pl e of s u bsi di a rit y ass erts t h at it is w r o n g t o t a k e f r o m i n di vi d u als, g r o u ps, a n d 
c o m m u niti es w h at t h e y c a n a c c o m plis h b y t h eir o w n i niti ati v e a n d e nt er pris e, a n d assi g n 
it t o a hi g h er-l e v el b o d y or a ut h orit y. Als o k n o w n as t h e pri n ci pl e of ‘s elf- h el p’, it is o n e of 
t h e b est f or ms of s o ci al or g a nis ati o n t h at pr o m ot es or g a nis ati o n al e ff e cti v e n ess. It pr ot e cts 
i n di vi d u als f r o m a b us e a n d e x pl oit ati o n f r o m hi g h er-l e v el m a n a g e m e nt a ut h oriti es, a n d at 
t h e s a m e ti m e, it h el ps i n di vi d u als t o f ul fil t h eir r es p o nsi biliti es a n d r e alis e t h eir p ot e nti al 
t h er e b y c o nt ri b uti n g t o t h eir o w n w ell- b ei n g a n d t h at of ot h ers (t h at is, t h e c o m m o n g o o d). 
As  a n  ill ust r ati o n  of  t h e  vi ol ati o n  of  t his  pri n ci pl e,  m a n y  of  t h e  r ef or ms  pr o p os e d  b y  t h e 
U nit e d St at es C o n g r ess a n d t h e D e p a rt m e nt of t h e Tr e as u r y r e pr es e nt mis g ui d e d att e m pts 
t o ass ert f e d er al c o nt r ol o v er a r e as t h at h a v e b e e n t r a diti o n all y a n d s u c c essf ull y g o v er n e d 
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b y st at e l a ws, i n cl u di n g b o a r d of dir e ct ors’ a ut h orit y t o d et er mi n e t h e st r u ct u r e a n d f u n c-
ti o ni n g of t h e b o a r d its elf; t his u n d er mi n es dir e cti o n al dis cr eti o n a n d b usi n ess j u d g m e nt  7. 
Th e  pri n ci pl e  of  s oli d a rit y  r e fl e cts  t h e  s o ci al  n at u r e  of  p e o pl e  si n c e  it  r e pr es e nts  t h e 
a w a r e n ess of t h eir b o n ds of i nt er d e p e n d e n c e, t h e e q u alit y of all i n di g nit y a n d ri g hts, a n d 
t h e c o m m o n p at h i n c o m mitti n g t h e ms el v es t o pr o m oti n g t h e c o m m o n g o o d i n r e alisi n g 
t h eir r ol es as p a rt of t h e s o ci al m ort g a g e (t h at is, t h e vi e w t h at all a r e d e bt ors of s o ci et y i n 
est a blis hi n g  a  l o n g-t er m  vi e w  b y  c o m mitti n g  t o  s a v e  a n d  pr o vi d e  f or  f ut u r e  g e n er ati o ns 
t hr o u g h c o ns er v ati o n of r es o u r c es a n d t h e e n vir o n m e nt – t his r e fl e cts t h e pri n ci pl e of st e w-
a r ds hi p). Th e u ni v ers al ri g ht t o t h e us e of g o o ds is b as e d o n t h e pri n ci pl e of t h e u ni v ers al 
d esti n ati o n of g o o ds w hi c h i n vit es o n e t o d e v el o p a n d s h a r e i n a n e c o n o mi c visi o n i ns pir e d 
b y m or al v al u es t h at p er mit i n di vi d u als a n d i nstit uti o ns n ot t o l os e si g ht of t h e p u r p os e of 
m at eri al g o o ds. M at eri al g o o ds o u g ht t o b e us e d t o f a cilit at e t h e c o m m o n g o o d a n d t h eir 
a c q uisiti o n s h o ul d n ot b e vi e w e d as a n e n d i n its elf. Th er ef or e, t h e ri g ht t o pri v at e pr o p ert y 
o u g ht n ot t o b e a n a bs ol ut e ri g ht, b ut u n d er c ert ai n c o n diti o ns, t h er e c a n b e c o m m o n us e of 
pri v at e pr o p ert y. Fi n all y, t h e pri n ci pl e of p a rti ci p ati o n is e x pr ess e d w h e n citi z e ns c o nt ri b ut e 
t o t h e c ult u r al, e c o n o mi c, p oliti c al, a n d s o ci al lif e of ci vil s o ci et y. Th es e pri n ci pl es a d v a n c e 
t h e  i m p ort a n c e  of  a c c o u nt a bilit y  f or  p ers o n al  a n d  c or p or at e  s o ci al  r es p o nsi bilit y  a n d 
b e h a vi o u r  si n c e  t h e y  e m p h asis e  t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  t h e  i n di vi d u al  a n d  i nstit uti o ns 
(i n cl u di n g t h e fi r m w hi c h ulti m at el y e xists t o f a cilit at e h u m a n f ul fil m e nt b e y o n d m a xi m-
isi n g s h a r e h ol d er r et u r ns).
Th e  A rist ot eli a n – Th o misti c  n at u r al  l a w/ virt u e  et hi cs  f r a m e w or k  is  b as e d  o n  a  f u n d a-
m e nt al u n d erst a n di n g of w h at c o nstit ut es t h e ‘ g o o d’ lif e: n at u r al l a w r e q uir es o n e t o s e e k 
o n e’s l ast e n d of h u m a n fl o u ris hi n g or h a p pi n ess (e u d ai m o ni a), a n d virt u e et hi cs r e q uir es 
o n e t o s e e k t h e a p pr o pri at e m e a ns t o a c hi e v e t h at e n d ( b ot h a p pr o a c h es c a n b e vi e w e d as 
t h e t w o si d es of t h e s a m e c oi n). N at u r al l a w als o pr o vi d es t h e r e g ul ati v e i d e als (i nt er n alis e d 
n or m ati v e  dis p ositi o ns  t o  dir e ct  o n e’s  a cti o ns  a n d  alt er  o n e’s  m oti v ati o n)  t hr o u g h  its  fi rst 
pri n ci pl es of s p e c ul ati v e r e as o ni n g or n o n- c o nt r a di cti o n (it is i m p ossi bl e f or a t hi n g t o b e 
a n d n ot t o b e at t h e s a m e ti m e a n d i n t h e s a m e r es p e ct) a n d pri n ci pl e of pr a cti c al r e as o ni n g 
( d o  g o o d  a n d  a v oi d  e vil);  virt u es  pr o vi d e  t h e  m e a ns  f or  st ri vi n g  t o w a r d  t h os e  r e g ul a-
ti v e  i d e als  i n  or d er  t o  pr o m ot e  a  c ult u r e  of  t r ust  a n d  i nt e g rit y.  Th e  g e n er al  pri n ci pl es  of 
n at u r al  l a w  a r e  t h e  c o g niti v e  f o u n d ati o n  f or  t h e  m or all y  si g ni fi c a nt  k n o wl e d g e  a c hi e v e d 
c o n n at u r all y i n a virt u o us lif e; virt u es p erf e ct t h es e pri n ci pl es t hr o u g h r e g ul ati n g t h e i n cli-
n ati o ns  t h e y  g o v er n  8 .  It  is  t hr o u g h  t h e  virt u es  t h at  t h e  n at u r al  l a w  is  r e n d er e d  m or all y 
e ffi c a ci o us.
Fi g u r e  1  p osit s  t h e  A rist ot eli a n- Th o misti c  n at u r al  l a w/ vi rt u e  et hi c s  h u m a nis m  vi e w 
of  h u m a n  n at u r e.  Vi rt u es  a r e  g r o u n d e d  i n  a  r ati o n al  a p pr e ci ati o n  of  w h at  it  m e a ns  t o 
li v e  a  m or all y  g o o d  lif e;  t h e y  a r e  e n d u ri n g  q u alit y  of  c h a r a ct er  t h r o u g h  w hi c h  a  p ers o n 
is  a bl e  t o  a ct  i n  a  pr ais e w ort h y  w a y  or  t o  li v e  a  m or all y  g o o d  lif e.  Vi rt u es  r e q ui r e  t h e 
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r e p etiti o n  of  a ct s  a s  e a c h  a ct  dis p os es  o n e  t o  p erf or m  t h e  n e xt  m or e  e a sil y.  Th e  r ol e  of 
t h e  vi rt u es  is  t h e  pr o p er  a dj ust m e nt  of  a  p ers o n’s  p o w er;  i n  p a rti c ul a r,  t h e  p a ssi o ns  or 
s e nsiti v e  a p p etit es  o u g ht  t o  b e  u n d er  t h e  c o nt r ol  of  r e a s o n,  ot h er wis e,  t h e  p a ssi o ns  c a n 
‘ cl o u d’ r e a s o ni n g a n d c o ns e q u e ntl y disr u pt t h e u nit y or i nt e g rit y of a p ers o n. Vi rt u es c a n 
eit h er  b e  cl a ssi fi e d  a s  i nt ell e ct u al  or  m or al,  c or r es p o n di n g  t o  t h e  p o w ers  of  t h e  i nt ell e ct 
a n d t h e will. Th e i nt ell e ct u al vi rt u es a r e t h os e t h at p erf e ct a p ers o n’s i nt ell e ct, w hil e t h os e 
t h at p erf e ct t h e will a r e c all e d m or al vi rt u es. Th e ess e n c e of m or alit y is n ot i n pri m a ril y 
d e v el o pi n g t h e i nt ell e ct u al vi rt u es, b ut t h e m or al o n es, h o w e v er, b ot h a r e i nt er-r el at e d a s 
dis c uss e d b el o w. 
s u r e  n  d r  a  a r j  o  o  n
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Fi g u r e 1: A N at u r al L a w H u m a nis m M o d el of H u m a n N at u r e
M or al  vi rt u es  a r e  c o n c er n e d  wit h  a cti n g  a n d  c h o osi n g  i n  t h e  li g ht  of  k n o wl e d g e,  as 
o p p os e d  t o  i nt ell e ct u al  virt u es  w hi c h  b el o n g  t o  t h e  or d er  of  k n o wi n g.  Alt h o u g h  m or al 
virt u es  a r e  a p p etiti v e  h a bits,  t h e y  b el o n g  t o  t h e  r ati o n al  or  i nt ell e cti v e  or d er,  s p e ci fi c all y 
t o  t h e  will  as  o p p os e d  t o  p assi o ns  w hi c h  a r e  of  t h e  s e nti e nt  or d er.  Tr ut h  is  t h e  o bj e ct  of 
t h e i nt ell e ct w hil e g o o d n ess is t h e o bj e ct of t h e will. Si n c e t h e f u n cti o n of t h e i nt ell e ct is t o 
dis c o v er t r ut h, t h e n li es a n d d e c e pti o n f r o m o utsi d e (f or e x a m pl e, pr ej u di c e, r a ci al i nt ol er-
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a n c e, a n d s o ci al dis cri mi n ati o n) a n d f r o m wit hi n (f or e x a m pl e, s el fis h n ess, e n v y, g r e e d a n d 
pri d e) a r e its e n e mi es. Th e will n e e ds t o b e al ert si n c e it m ust n ot o nl y c h o os e t h e r e al (a n d 
n ot  a p p a r e nt)  g o o d,  b ut  als o  r ej e ct  e vil  (es p e ci all y  ‘ att r a cti v e’  e vil).  B u r k e  p oi nts  o ut  t h at 
t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  ‘i nt ell e ct  a n d  t r ut h’  c a n n ot  b e  c o nsi d er e d  wit h o ut  r ef er e n c e  t o 
t h e i nti m at el y c o n n e ct e d r el ati o ns hi p b et w e e n ‘ will a n d g o o d’ 9 . F or e x a m pl e, alt h o u g h t h e 
i nt ell e ct c a n b e cl e a r a n d c ert ai n i n j u d g m e nt of w h at is t r u e, t h e will c a n ‘ hij a c k’ t h e i nt el-
l e ct (t h e s el fis h n ess of t h e will is c a p a bl e of pr e v e nti n g t h e i nt ell e ct f r o m r e c o g nisi n g t r ut h); 
als o, err ors of t h e i nt ell e ct c a n h a v e a n e ff e ct o n t h e will (t h e pri d e of t h e i nt ell e ct is c a p a bl e 
of dis fi g u ri n g t h e g o o d it pr es e nts t o t h e will). This f u n d a m e nt all y e x pl ai ns t h e p h e n o m e n a 
of w h y g o o d p e o pl e d o b a d t hi n gs.
Th e i nt ell e ct is e n d o w e d wit h virt u es w hi c h assist a n d d e v el o p b ot h t h e s p e c ul ati v e a n d pr a c-
ti c al i nt ell e cts. Th er e ar e t hr e e virt u es t h at h el p t o p erf e ct t h e s p e c ul ati v e or t h e or eti c al a cti viti es 
of  t h e  i nt ell e ct:  ( 1)  u n d erst a n di n g  or  i nt uiti o n  ( n o us):  t h e  h a bit  of  first  pri n ci pl es  of  t hi n ki n g 
w hi c h is t h e a bilit y (i nsi g ht i nt o or t h e f a cilit y f or) t o gr as p tr ut hs wit h o ut t h e e ff ort of dis c ur-
si ve r e as o ni n g; it is t h e h a bit u al a w ar e n ess of f u n d a m e nt al a n d s elf- e vi d e nt tr ut hs, (  ) wis d o m 
(s o p hi a): t h e a bilit y t o u n d erst a n d r e aliti es i n li g ht of ulti m at e c a us es; it is t h e h a bit u al k n o wl-
e d g e of f u n d a m e nt al tr ut hs a n d k n o wl e d g e of t hi n gs i n t h eir ulti m at e c a us es c o nsisti n g of a n 
or d eri n g of all pri n ci pl es a n d c o n cl usi o ns i nt o o n e b o d y of tr ut h, a n d ( 3) s ci e n c e (e pist e m e): t h e 
a bilit y t o gr as p c o n cl usi o ns i n s o m e s p e ci alis e d k n o wl e d g e; it is t h e h a bit of p oss essi o n of tr ut h 
t h at  h as  b e e n  d e m o nstr at e d  b y  e vi d e n c e  or  h as  b e e n  pr o v e n.  T w o  virt u es  h el p  t o  p erf e ct  t h e 
pr a cti c al a cti viti es of t h e i nt ell e ct: ( 1) art (t e c h n e): t h e a bilit y t o c h o os e e ffi ci e nt m e a ns t o a ff e ct 
e xt er n al pr o d u cti o ns a n d r e q uir es t h e k n o wl e d g e of h o w t o m a k e us ef ul or artisti c t hi n gs; it is 
t h e a c q uir e d a n d h a bit u al k n o wl e d g e of h o w t o m a k e t hi n gs pr o p erl y, a n d ( ) pr u d e n c e or pr a c-
ti c al wis d o m ( p hr o n esis): t h e a bilit y t o dis c er n t h e tr u e e n ds or p ur p os e of h u m a n c o n d u ct a n d 
t o c h o os e pr o p er m e a ns t o att ai n t his e n d; it is t h e h a bit of k n o wi n g h o w t o a ct m or all y u pri g ht 
i n c o n cr et e sit u ati o ns. Th e s p e c ul ati v e h a bits of t h e i nt ell e ct ar e g e ar e d t o w ar d k n o wl e d g e, w hil e 
t h e pr a cti c al h a bits ar e g e ar e d t o w ar d a cti o n.
M or al  virt u es,  o n  t h e  ot h er  h a n d,  a r e  h a bits  w hi c h  o p er at e  u n d er  t h e  dir e cti o n  of  t h e 
will. Si n c e it is t h e will’s f u n cti o n t o o b e y ri g ht r e as o n, m or al virt u es e q ui p a p ers o n t o a ct i n 
a c c or d wit h r e as o n. Th er e a r e m a n y m or al virt u es as t h er e a r e s p e ci fi c all y di ff er e nt m or all y 
g o o d a cts, b ut t h e y a r e all r e d u ci bl e t o t hr e e c or e virt u es (t o g et h er wit h pr a cti c al wis d o m, 
t h e y  a r e  k n o w n  as  t h e  f o u r  c a r di n al  virt u es):  ( 1)  j usti c e  –  t h e  virt u e  t hr o u g h  w hi c h  o n e 
c o n st a ntl y gi v es ot h ers w h at is d u e t o t h e m, ( ) f ortit u d e – t h e virt u e w hi c h gi v es o n e t h e 
a bilit y t o d e al wit h di ffi c ult sit u ati o ns, a n d ( 3) t e m p er a n c e – t h e virt u e w hi c h pr o m ot es s elf-
m ast er y o v er o n e’s t e n d e n ci es f or l a zi n ess, c o m pl a c e n c y, a n d dis or d er e d a p p etit es. Virt u es 
m a y  b e  cl assi fi e d  as  t h os e  t h at  c o nt r ol  o p er ati o ns  ( pr u d e n c e  a n d  j usti c e)  a n d  t h os e  t h at 
c o nt r ol p assi o ns (f ortit u d e a n d t e m p er a n c e). This c a n b e r e as o n e d as f oll o ws: t o a ct m or all y 
w ell, a p ers o n m ust b e assist e d b y virt u es d w elli n g i n t h os e p ot e n ci es f r o m w hi c h h u m a n 
a cts pr o c e e d a n d i n t h os e w hi c h t e n d t o o p p os e t h e will. Th er ef or e, a virt u e m ust r esi d e i n 
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t h e f oll o wi n g p o w ers: ( 1) t h e i nt ell e ct, ( ) t h e will, ( 3) t h e si m pl e or c o n c u pis ci bl e a p p etit e 
(t his is a n a p p etit e f or t h e fl es h d e fi n e d as t h e t e n d e n c y t o w a r d t h e g o o d as e nj o y a bl e), a n d 
( 4)  t h e  e m er g e n c y  or  ir as ci bl e  a p p etit e  (t his  is  t h e  a p p etit e  f or  a g g r essi o n  d e fi n e d  as  t h e 
t e n d e n c y of t h e g o o d as di ffi c ult t o att ai n). T o a ct w ell, t h e i nt ell e ct m ust b e a bl e t o r e c o g-
nis e a t r u e g o o d f r o m a n a p p a r e nt g o o d a n d pr es e nt it t o t h e will. This h a bit of r e c o g nisi n g 
t h e  r e as o n a bl e  t hi n g  t o  d o  i n  all  c o n cr et e  a cts  is  t h e  virt u e  of  pr u d e n c e.  A  p ers o n’s  will 
r e q uir es a s p e ci al h a bit t o r es p e ct t h e ri g hts a n d g o o ds of ot h ers; t his is t h e r ol e of t h e virt u e 
of  j usti c e.  P e o pl e  m ust  b e  a bl e  t o  r est r ai n  t h e ms el v es  wit hi n  r e as o n  i n  p u rs ui n g  s e nsi bl e 
g o o ds  (f or  e x a m pl e,  b o dil y  pl e as u r es)  a n d  f or  t his  t h e y  n e e d  t h e  virt u e  of  t e m p er a n c e  t o 
m o d er at e t h e c o n c u pis ci bl e a p p etit e. Si mil a rl y, p e o pl e m ust b e a bl e t o r est r ai n t h e ms el v es 
f r o m a cti n g u nr e as o n a bl y i n t h e f a c e of di ffi c ult y or d a n g er; t his r e q uir es t h e virt u e of f orti-
t u d e w hi c h e n a bl es t h e m t o a ct r e as o n a bl y.
I nt ell e ct u al  a cti vit y  d o es  n ot  m a k e  o n e  u n q u ali fi e dl y  g o o d,  b ut  g o o d  o nl y  i n  a  r estri ct e d 
s e ns e. It is i n t his s e ns e t h at pr u d e n c e c a n b e c o nsi d er e d n ot o nl y as a n i nt ell e ct u al virt u e, b ut 
als o  as  a  m or al  virt u e  si n c e  it  dir e cts  a  p ers o n  t o w ar d  his  or  h er  ulti m at e  g o al.  Als o,  w hil e 
pr u d e n c e r esi d es i n t h e i nt ell e ct, it c a n als o b e c o nsi d er e d a m or al virt u e b e c a us e it is s u bj e ct t o 
t h e d o mi ni o n of t h e will. I n a d diti o n, t h e a c q uisiti o n of pr u d e n c e d o es n ot s o m u c h d e p e n d o n a 
p ers o n’s i nt ell e ct u al a bilit y as i n t h e str e n gt h of his or h er will. A p ers o n of l o w i nt elli g e n c e c a n 
t h er ef or e b e pr u d e nt t hr o u g h t h e i n fl u e n c e of t h e will. C o nsi d er e d i n t h e ms el v es, t h e i nt ell e ct u al 
virt u es ar e m or e e x c ell e nt t h a n t h e m or al virt u es si n c e t h e y p ert ai n t o t h e i nt ell e cti v e as p e ct of 
a p ers o n, w hil e t h e m or al virt u es r e g ul at e t h e p assi o ns w hi c h b el o n g t o t h e s e nsiti v e as p e ct 3 0 . 
H o w e v er,  c o nsi d er e d  fr o m  t h e  p ers p e cti v e  of  t h e  s er vi c e  w hi c h  t h e y  r e n d er  t o  a  p ers o n,  t h e 
m or al virt u es ar e c o nsi d er e d m or e e x c ell e nt si n c e t h e y f a cilit at e a p ers o n i n att ai ni n g his or h er 
l ast e n d. A c c or di n g t o Pi e p er, m or al virt u es ar e t h e f o u n d ati o n a n d pr e c o n diti o n of pr u d e n c e; 
t h o u g h pr u d e n c e is t h e pr er e q uisit e f or t h e a p pr o pri at e r e alis ati o n of t h e g o o d ( o nl y o n e w h o is 
first pr u d e nt c a n d o s o) 3 1 . It is pr u d e n c e w hi c h h el ps o n e t o dis c o v er t h e a p pr o pri at e a p pli c ati o n 
of t h e m or al virt u es i n a cti n g m or all y u pri g ht i n c o n cr et e sit u ati o ns.
Pi e p er als o gi v es a c o n cis e i nsi g ht i nt o t h e (c a r di n al) virt u es w hi c h a r e d es cri b e d as t h e 
ut m ost of w hi c h a p ers o n c a n b e: t h e r e alis ati o n of t h e h u m a n c a p a cit y f or b ei n g. Pr u d e n c e 
is  t h e  c a uti o us  a n d  m or e  d e cisi v e  f a c ult y  of  o n e’s  s pirit  f or  s h a pi n g  t hi n gs —t h e  h esit a nt 
s eri o us n ess a n d t h e filt er of r e fl e cti o n, a n d y et als o t h e d a ri n g c o u r a g e f or d e fi nit e r es ol u-
ti o ns. Pr u d e n c e m e a ns cl e a r- h e a d e d t hi n ki n g, u pri g ht n ess, o p e n n ess a n d i m p a rti alit y of t h e 
b ei n g, el e v at e d a b o v e all di ffi c ulti es a n d e x p e di e n ci es of t h e m er el y ‘t a cti c al’. Wit h r es p e ct 
t o t h e virt u e of j usti c e, t h e b asis of all j ust or d er i n t h e w orl d is m a nif est e d w h e n o n e p ers o n 
3 0  I n his Ni c o m a c h e a n Et hi cs, Arist otl e dis c uss es h o w o n e s h o ul d li v e s o t h at o n e c a n att ai n h a p pi n ess ( e u d ai m o ni a) 
w hi c h is a c c o m plis h e d t hr o u g h t h e p erf e cti o n of t h e i nt ell e ct ( b y d e v el o pi n g t h e fi v e i nt ell e ct u al virt u es a n d t h e 
p erf e cti o n of t h e will ( att ai n e d t hr o u g h t h e m or al virt u es). Wit h r es p e ct t o t h e m or al virt u es, Arist otl e d e fi n es 
t h e m as a st at e of c h ar a ct er c o n c er n e d wit h c h oi c e, l yi n g i n t h e m e a n b et w e e n t w o vi c es ( a n e x c ess a n d a d e fi cit). 
F or e x a m pl e, t h e e x c ess of t h e virt u e of c o ur a g e is r e c kl ess n ess or f o ol h ar di n ess, w hil e its d ef e ct is c o w ar di c e; 
c o ur a g e is t h e i nt er m e di at e or g ol d e n m e a n ( Arist otl e o p cit).
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gi v es t o a n ot h er w h at b el o n gs t o t h e ot h er. I nj usti c e m e a ns t h at w h at b el o n gs t o s o m e o n e 
is  eit h er  wit h h el d  or  t a k e n  f r o m  t h e  ot h er.  F ortit u d e  pr es u m es  t o  a  c ert ai n  e xt e nt  t h at  a 
p ers o n is af r ai d of m or al t r a ns g r essi o ns; its ess e n c e d o es n ot c o nsist i n k n o wi n g n o f e a r, b ut 
r at h er i n n ot all o wi n g o n es elf t o b e c o m p ell e d b y f e a r i nt o w r o n g d oi n g or t o f ail i n a c c o m-
plis hi n g  a  g o al.  Th e  p ossi bilit y  of  b ei n g  c o u r a g e o us  i n  t h e  t r u e  s e ns e  c o m es  a b o ut  o nl y 
w h e n all t h os e a p p a r e nt or g e n ui n e el e m e nts of s e c u rit y f ail. Th e p ers o n w h o p uts hi ms elf 
or h ers elf i n ‘ h a r m’s w a y’ u n criti c all y a n d i n dis cri mi n at el y d o es n ot dis pl a y f ortit u d e; t his 
m er el y s h o ws t h at h e or s h e pl a c es m or e v al u e u n criti c all y a n d i n dis cri mi n at el y o n all ki n ds 
of t hi n gs r at h er t h a n o n p ers o n al s e c u rit y w hi c h is pl a c e d at ris k. Th e ess e n c e of f ortit u d e 
li es i n a c orr e ct a p pr e ci ati o n of t h os e t hi n gs t h at a r e ‘ris k s’ as w ell as t h os e t hi n gs o n e h o p es 
t o pr ot e ct or g ai n t hr o u g h o n e’s e ff ort. A g g r essi o n or s elf- c o n fi d e n c e is n ot ess e nti al t o t h e 
virt u e  of  f ortit u d e,  b ut  r at h er  p ers e v er a n c e  a n d  p ati e n c e.  This  is  n ot  b e c a us e  t h e  l att er  is 
m or e  p erf e ct  t h a n  t h e  f or m er,  b ut  b e c a us e  t h e  r e al  w orl d  is  st r u ct u r e d  s o  t h at  it  is  i n  t h e 
m ost  e xt r e m e  e m er g e n c y  w h er e  t h e  o nl y  r esist a n c e  p ossi bl e  is  p ers e v er a n c e  a n d  p ati e n c e 
i n w hi c h t h e fi n al a n d m ost pr of o u n d s pirit u al st r e n gt h of t h e p ers o n c a n b e m a nif est e d. 
Te m p er a n c e  is  s el fl ess  s elf- pr es er v ati o n;  i nt e m p er a n c e  or  i n dis ci pli n e  is  s elf- d est r u cti o n 
t hr o u g h s el fis h d e b as e m e nt of p o w ers i nt e n d e d f or s elf- pr es er v ati o n. Te m p er a n c e i ns of a r as 
it k e e ps a p ers o n i n or d er b y vi gil a n c e a n d r est r ai nt, pr o vi d es f or b ot h t h e r e alis ati o n of t h at 
p ers o n’s o w n g o o d a n d t h e a ut h e nti c pr o g r essi o n t o w a r d his or h er g o al. 
A p plic ati o n of Virt u es i n M a n a g e m e nt Pr actic e
Th e r ol e of pr u d e n c e h as r e c ei v e d s c a nt att e nti o n i n m a n a g e m e nt d e cisi o n- m a ki n g. M o b er g 
i d e nti fi es  f o u r  br o a d  g e n eri c  b usi n ess  c o nt e xts  t h at  r e q uir e  t h e  a p pli c ati o n  of  pr u d e n c e3  : 
( 1)  i nf or m ati o n  u n c ert ai nti es  a n d  a m bi g uiti es  ( o n e  o Th e n  n e e ds  m or e  i nf or m ati o n  t h a n  is 
a v a il a bl e t o c o ns ci e nti o usl y a p pl y et hi c al n or ms t o b usi n ess sit u ati o ns), ( ) e x e c uti v e bi n ds 
(c h oi c es i n w hi c h o n e alt er n ati v e is m or e et hi c al t h a n ot h ers, b ut it is als o c ostl y t o o n es elf 
or  t o  o n e’s  cl os e  ass o ci at e),  ( 3)  m or al  dil e m m as  (a  c h oi c e  r e q uir e d  f r o m  a m o n g  t w o  or 
m or e m or all y- v al u e d alt er n ati v es s u c h t h at all c a n n ot b e c h os e n), a n d ( 4) et hi c al l e a d ers hi p 
pr e di c a m e nts (t his o c c u rs w h e n p e o pl e a ct b ett er t o ali g n ot h ers’ a cti o ns wit h t h eir m or al 
c o m mit m e nts).  Pr u d e n c e  als o  i n cl u d es  t h e  us e  of  m or al  i m a gi n ati o n  w hi c h  h el ps  o n e  t o 
g r as p t h e m or al q u alit y of a n a ct w h e n o n e is e n g a g e d i n m or al d eli b er ati o n 3 3 . M or al i m a gi-
n ati o n is t h e a bilit y t o c o g niti v el y r e c o n fi g u r e t h e d et ails of a sit u ati o n t o dis c er n cr e ati v e 
p ossi biliti es f or et hi c al a cti o n a n d i n v ol v es t h e a bilit y t o e m p at his e wit h ot h ers’ vi e w p oi nts. 
Pr u d e n c e r e g ul at es t h e e ff e cti v e a p pli c ati o n of all ot h er m or al virt u es.
Wit h r es p e ct t o or g a nis ati o ns, j usti c e r ef ers t o h o w t h e or g a nis ati o n a c hi e v es its o bj e c-
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ti v es es p e ci all y wit h r e g a r ds t o or g a nis ati o n al e ff e cti v e n ess3 4 . F or e x a m pl e, it a p pli es t o sit u-
ati o ns i n w hi c h a c o m p a n y d eli v ers its s er vi c es i n a w a y t h at a p p e a rs u nf air, pr ej u di ci al or 
o v erl y b u r e a u cr ati c; or w h er e a fi r m g ai n its c o m p etiti v e a d v a nt a g e b y e x pl oiti n g its st a k e-
h ol d ers or t h e e n vir o n m e nt. Th es e s c e n a ri os i n v ol v e t h e c o nsi d er ati o n of dist ri b uti v e j usti c e 
(f air n ess of dist ri b uti o n of r es o u r c es a n d r e w a r ds) a n d pr o c e d u r al j usti c e ( pr o c ess b y w hi c h 
d e cisi o ns a r e m a d e). Th e pr a cti c e of j usti c e i n or g a nis ati o ns is als o r e fl e ct e d i n pr o m oti n g 
h u m a n di g nit y b y pr o vi di n g j ust w or ki n g c o n diti o ns a n d j ust w a g es ( n ot si m pl y b as e d o n 
t h e st at e of t h e m a r k et w hi c h is o Th e n t h e s o u r c e of dis cri mi n ati o n, b ut b as e d o n t h e b asi c 
n e e ds of t h e e m pl o y e es a n d t h eir f a mili es’ cir c u mst a n c es).
F ortit u d e i n g e n er al i n v ol v es t h e c a p a cit y t o c o p e wit h di ffi c ulti es a n d d a n g ers, a n d n ot t o 
b e dis c o ur a g e d b y t h e m or b e u n d ul y f e arf ul of t h e m 3 5  (it m a y o n o c c asi o n t a k e o n a dr a m ati c 
or  e v e n  h er oi c  si g ni fi c a n c e  i n  hi g hl y  criti c al  sit u ati o ns,  f or  e x a m pl e,  w histl e- bl o wi n g). 
A c c or di n g  t o  Wi nt er,  c o ur a g e  is  ess e nti al  t o  b usi n ess  e x c ell e n c e  a n d  cr u ci al  t o  e ns ur e  a 
t hri vi n g,  hi g h  p erf or m a n c e  or g a nis ati o n al  c ult ur e.  It  is  r e q uir e d  i n  a  n u m b er  of  sit u ati o ns 
t o  s p ur  dis c ussi o ns  of  ‘ u n- dis c uss a bl es’,  t o  fi g ht  c o m pl a c e n c y  a n d  str at e gis e  t ur n ar o u n d,  t o 
e m p o w er ot h ers, t o d e fi n e a c c o u nt a biliti es a n d s et e x p e ct ati o ns of e x c ell e n c e, t o m o v e fr o m ‘I’ 
t o ‘ w e’ i n b uil di n g t e a m f or c oll e cti v e c or p or at e g o v er n a n c e d e cisi o n- m a ki n g, t o e x pl or e t h e 
u n k n o w n, t o n urt ur e cr e ati vit y, t o t a k e m e as ur e d ris ks, a n d f or c o nti n g e n c y pl a n ni n g 3 6 . 
I n  t h ei r  dis c ussi o n  of  t h e  a p pli c ati o n  of  j usti c e,  C h a rl es  Tat u m  a n d  E b erli n 3 7   i d e ntif y 
t hr e e  d e cisi o n- m a ki n g  s c e n a ri os  t h at  als o  i n v ol v e  t h e  virt u e  of  t e m p er a n c e  i n  b al a n ci n g 
v a r i o us  p ers p e cti v es:  ( 1)  t h e  mi cr o bi ol o gist  vs.  t h e  ast r o n o m er,  ( )  t h e  q ui c k  d r a w  vs.  t h e 
s h a r ps h o ot er,  a n d  ( 3)  t h e  cl er k  vs.  t h e  cl er g y m a n.  I n  t h e  fi rst  c as e,  t h e  m a n a g er  o u g ht  t o 
b al a n c e  l o o ki n g  at  t h e  or g a nis ati o n  li k e  a  mi cr o bi ol o gist  w h o  p e ers  t hr o u g h  t h e  l e ns  of  a 
mi cr os c o p e  (‘t h e  d e vil  is  i n  t h e  d et ails’)  wit h  t h e  ast r o n o m er  g a zi n g  t hr o u g h  a  t el es c o p e 
(‘ d o n’t miss t h e f or est f or t h e t r e es’). Th e s e c o n d c as e c h a r a ct eris es a sit u ati o n t h at r e q uir es a 
b al a n c e b et w e e n a q ui c k v ers us a c o nsi d er e d d e cisi o n- m a ki n g s c e n a ri o (‘t h os e w h o h esit at e 
a r e l ost’ vs. ‘l o o k b ef or e y o u l e a p’). Th e fi n al s c e n a ri o c alls f or m o d er ati n g t h e a d mi nist r a-
ti v e  as p e cts  of  r u n ni n g  a n  or g a nis ati o n  (t h e  cl er k)  wit h  d e ali n g  wit h  t h e  h u m a n  as p e cts 
(t h e  cl er g y m a n).  Th e  f or m er  i n cl u d es  pr o c e d u r al  a n d  st r u ct u r al  as p e cts,  d u e  pr o c ess  a n d 
d u e dili g e n c e; a n d t h e l att er i n v ol v es iss u es of t r ust, t e a m- b uil di n g, r es p e ct, r es p o nsi bilit y, 
a n d s o o n. S e v er al ot h er d e cisi o n- m a ki n g sit u ati o ns t h at r e q uir e t h e virt u e of t e m p er a n c e 
i n m o d er ati n g c o nsi d er ati o ns i n cl u d e: s h ort-t er m vs. l o n g-t er m, l e g al vs. et hi c al, j usti c e vs. 
m er c y, cr e ati vit y vs. dis ci pli n e, e m oti v e vs. c o g niti v e, w a nt- d ri v e n vs. i d e a- d ri v e n, pl a n ni n g 
vs. i m pl e m e nt ati o n, i m p ort a nt vs. u r g e nt, ris k- a v ersi o n vs. ris k-t a ki n g, fl e xi bilit y vs. ri gi dit y, 
p er missi v e n ess vs. fi r m n ess, h u m a n e vs. pr o d u cti v e, a n d i n di vi d u al vs. c o m m u nit y.
3 4  B C h arl es Tat u m & R E b erli n ‘ L e a d ers hi p, Et hi cs a n d J usti c e i n Str at e gi c D e cisi o n M a ki n g’ B usi n ess Str ate gi es 
S eri es  8 n o 4 ( 0 0 7) p p 3 0 3 – 3 1 0
3 5  J M a h o n e y ‘ C ulti v ati n g M or al C o ur a g e i n B usi n ess’ B u si n ess Et hics: A E ur o p e a n R e vi e w 7 n o 4 ( 1 9 9 8) p p 1 8 7 –
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R evisiti n g t h e T w o H u m a nistic Vi e ws
A  utilit a ri a n  n at u r alisti c  h u m a nis m  f or ms  t h e  b asis  f or  c o nt e m p or a r y  w est er n  b usi-
n ess  p hil os o p h y  t h at  f o c us es  o n  a n  i n di vi d u alit y  w hi c h  e m p h asis es  i n w a r d- dir e ct e d n ess, 
a ut o n o m y, a n d a n a w a r e n ess of s elf-i nt er est i n w hi c h t h e a g e nt is r e pr es e nt e d as i nt elli g e nt, 
r ati o n al,  utilit y- c al c ul ati n g  a n d  m a xi misi n g  (‘s atisf a cti o n’  i n  t h e  c as e  of  c o ns u m ers  a n d 
‘ pr o fits’ i n t h e c as e of t h e fi r m) , a n d f r e e t o p a rti ci p at e i n all e c o n o mi c d e cisi o n- m a ki n g3 8 . 
It is g ui d e d b y pri n ci pl es s u c h as t h e e n ds j ustif y t h e m e a ns, wi n at all c ost, a n d t h e g r e at est 
g o o d f or t h e g r e at est n u m b er. It c o nsi d ers t h e h u m a n p ers o n as a m e a ns a n d a n o bj e ct of 
pr o d u cti o n  t h er e b y  r e d u ci n g  h u m a n  di g nit y  t o  b e  s u bj e ct e d  t o  m a r k et  f or c es  wit h  c orr e-
s p o n di n g  ri g hts  a n d  r es p o nsi biliti es  (e xt ri nsi c all y  i m p os e d  or  p osit e d  b y  t h e  or g a nis ati o n 
or  ot h er  a ut h orit y)  t h at  a r e  e x cl usi v el y  g e a r e d  t o w a r d  pr o m oti n g  e ffi ci e n c y  a n d  pr o d u c-
ti vit y. Th e h u m a n p ers o n is c o nsi d er e d as a r ati o n al e c o n o mi c a g e nt ( h o m o e c o n o mi c us) i n 
r a n ki n g alt er n ati v es i n r el ati o n t o pr ef er e n c es b as e d o n a utilit a ri a n c al c ul us w hi c h i n c or-
p or at es  t h e  c o n c e pt  of  ‘t h e  g r e at est  g o o d  f or  t h e  g r e at est  n u m b er’.  Th e  fi r m  is  vi e w e d  as 
a  ‘s o ci et y  of  c a pit al  g o o ds’  wit h  a  f o c us  o n  t e c h ni c al  iss u es  s u c h  as  o p er ati o n al  e ffi ci e n c y 
a n d pr o d u cti vit y, w hi c h r ei nf or c es a n d f a cilit at es t h e m at eri alisti c as p e ct of h u m a n n at u r e 
t hr o u g h t h e c o m m o ditis ati o n of h u m a n p ers o ns as e c o n o mi c g o o ds or u nits. B e c a us e of its 
m at eri alisti c a n d r e d u cti o nist vi e w of h u m a n n at u r e, it e n c o u r a g es t h e i ns ati at e d esir e f or 
m or e a n d m or e g o o ds (f ost eri n g a h e d o nisti c c o ns u m eris m w hi c h c a n n ot s atisf y o n e’s s pir-
it u al n at u r e) i n a d v a n ci n g o n e’s i n di vi d u al g o o d w hi c h m a y b e at t h e e x p e ns e of ot h ers, a n d 
s o is m or e li k el y t o f ost er u n et hi c al b e h a vi o u r (e m b e z zl e m e nt, f alsif yi n g r e c or ds, misl e a di n g 
s h a r e h ol d ers, g o v er n m e nt o v ersi g ht a g e n ci es, et c.).
F or e x a m pl e, i n t h e 1 9 7 0s, t h e F or d c ar c o m p a n y w as a w ar e of a s eri o us d ef e ct i n t h e d esi g n 
of  t h e  g as  t a n k  ( w hi c h  r u pt ur e d  i n  r el ati v el y  l o w  i m p a ct  r e ar- e n d  c ollisi o n)  of  its  F or d  Pi nt o 
m o d el.  B as e d  o n  a  utilit ari a n  c al c ul us  ( w hi c h  i m p ut es  a  v al u e  o n  h u m a n  lif e),  t h e  c o m p a n y 
f o u n d  t h at  it  w as  m or e  c ost  e ff e cti v e  t o  p a y  d a m a g es  r at h er  t h a n  r e c all  t h e  Pi nt o.  I n  a  m or e 
r e c e nt e x a m pl e, Ti a n We h u a, f or m er b o ar d c h air p ers o n a n d g e n er al m a n a g er of S a nl u Gr o u p, 
pl e a d e d g uilt y t o c h ar g es of pr o d u ci n g a n d s elli n g f a k e or s u bst a n d ar d pr o d u cts. A n ot h er s e v e n-
t e e n  p ers o ns  (i n cl u di n g  t hr e e  ot h er  S a nl u  e x e c uti v es),  i n v ol v e d  i n  pr o d u ci n g,  s elli n g,  b u yi n g, 
a n d  a d di n g  m el a mi n e  i n  r a w  mil k,  w er e  als o  br o u g ht  t o  tri al.  B et w e e n  M a y  a n d  S e pt e m b er, 
 0 0 8 , w h e n S a nl u st o p p e d pr o d u cti o n, pr os e c ut ors s ai d t h at t h e c o m p a n y m a d e m or e t h a n 9 0 0 
t o n n es of m el a mi n e- c o nt a mi n at e d b a b y mil k p o w d er w hi c h l e d t o t h e d e at h of si x c hil dr e n a n d 
ill n ess es i n n e arl y 3 0 0, 0 0 0 ot h ers, as w ell as gl o b al r e c all of C hi n es e mil k pr o d u cts. A ut h oriti es 
cl ai m e d t h at mil k s u p pli ers mi x e d t h e nitr o g e n-ri c h p o w d er i nt o r a w mil k t o f o ol q u alit y t ests 
f or pr ot ei n c o nt e nt. E ur o p e a n st a n d ar ds all o ws u p t o  0 milli gr a m m es of m el a mi n e p er kil o-
gr a m m e t o b e pr es e nt i n f o o d pr o d u cts, h o w e v er, s o m e S a nl u pr o d u cts w er e f o u n d t o h a v e o v er 
 0 0 0  milli gr a m m es p er kil o gr a m m e. W h e n i n g est e d i n l ar g e a m o u nts, m el a mi n e c a n c a us e t h e 
3 8  E O’ B o yl e ‘ C o m m e nts o n t h e F o u n d ati o ns of E c o n o mi c P ers o n alis m S eri es’ J o ur n al of M ar k ets & M or alit y 6 n o 
  ( 0 0 3) p p 6 1  – 6 6 
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d e v el o p m e nt of ki d n e y st o n es a n d ki d n e y f ail ur e. Th e hi g h- pr o fil e d ef e n d a nts a n d t h e r el e as e 
of d et ails i n a U S $ 1 6 0 milli o n c o m p e ns ati o n pl a n si g n al t h at a ut h oriti es h o p e t o e n d w h at w as 
wi d el y s e e n as a n ati o n al dis gr a c e, hi g hli g hti n g wi d es pr e a d f o o d-s af et y pr o bl e ms a n d c or p or at e 
a n d p u bli c s e ct or m alf e as a n c e. Th e c o m p a n y h as si n c e fil e d f or b a n kr u pt c y pr ot e cti o n 3 9 . A n ot h er 
e x a m pl e is t h at of Si e m e ns A G of G er m a n y w h o r e c e ntl y a gr e e d t o p a y U S $ 1. 6 billi o n, t h e l ar g est 
fi n e f or c orr u pti o n i n t h e hist or y of a nti- c orr u pti o n pr os e c uti o ns, f or p a yi n g bri b es a cr oss t h e 
w orl d i n m a n y di ff er e nt b usi n ess s e ct ors. A m o n g t h e tr a ns a cti o ns o n w hi c h Si e m e ns p ai d bri b es 
i n cl u d e: d esi g n a n d b uil di n g m etr o tr a nsit li n es i n Ve n e z u el a; m etr o tr ai ns, si g n alli n g d e vi c es 
a n d hi g h v olt a g e tr a ns missi o n li n es i n C hi n a; p o w er pl a nts i n Isr a el; m o bil e t el e p h o n e n et w or ks 
i n  B a n gl a d es h;  t el e c o m m u ni c ati o ns  pr oj e cts  i n  Ni g eri a;  n ati o n al  i d e ntit y  c ar ds  i n  Ar g e nti n a; 
r e fi n eri es i n M e xi c o; a n d ki c k b a c ks t o Ir a qi mi nistri es i n c o n n e cti o n wit h s al es of p o w er st ati o ns 
a n d e q ui p m e nt t o Ir a q u n d er t h e U nit e d N ati o n Oil f or F o o d pr o gr a m m e 4 0 . 
U n d er  n at ur al  l a w  h u m a nis m,  w hil e  r e c o g nisi n g  t h at  pr o fits  (c o nsi d er e d  a n  i nstr u m e nt al 
or i nt er m e di at e g o al) ar e a r e q uir e m e nt of b usi n ess a n d a m e as ur e of o p er ati o n al e ffi ci e n c y, t h e 
pri m ar y g o al of b usi n ess is t o f a cilit at e t h e w ell- b ei n g ( h a p pi n ess) of t h e h u m a n p ers o n. It f ost ers 
a p ers o n alisti c a nt hr o p ol o g y ( w h os e c e ntr al t e n et is t h e d e v el o p m e nt of t h e h u m a n p ers o n) i n 
w hi c h fir ms, w h os e i nstr u m e nt al v al u e is t o cr e at e w e alt h f or t h eir o w n ers, e xist pri m aril y t o 
f a cilit at e t h e i nt e gr al d e v el o p m e nt of t h e h u m a n p ers o n t hr o u g h w or k. This r ati o n al e is b as e d 
o n t h e vi e w t h at t h e m or al j usti fi c ati o n f or b usi n ess i n v ol v es t h e c o ntri b uti o n it m a k es t o h u m a n 
fl o uris hi n g si n c e t h e f o u n d ati o n, c a us e a n d e n d of a n y b usi n ess a cti vit y o u g ht t o b e t h e h u m a n 
p ers o n ( b usi n ess is f or p e o pl e, a n d n ot p e o pl e f or b usi n ess). Wij n b er g is als o of t h e vi e w t h at t h e 
fir m s h o ul d b e c o nsi d er e d as e xisti n g t o all o w d e cisi o n- m a k ers, w h o n or m all y ar e m a n a g ers, t o 
li v e a c o m pl et e a n d g o o d lif e, a n d t o m a k e d e cisi o ns t h at i n v ol v e t h e i nt er ests of t h e di ff er e nt 
st a k e h ol d ers 4 1 . Th e fir m is t h er ef or e vi e w e d as a ‘s o ci et y of p ers o ns’ as it r e c o g nis es t h at h u m a n 
f ul fil m e nt  is  att ai n e d  t hr o u g h  o n e’s  i n n er  t e n d e n c y  t o  c o m m u ni c at e  a n d  i nt er a ct  wit h  ot h ers 
(s elf-tr a ns c e n d e n c e).  Th e  m ai n  s pirit u al  c a pit al  t o  s af e g u ar d  is  t h e  h u m a n  p ers o n  a n d  his  or 
h er  di g nit y.  This  r e q uir es  m o vi n g  b e y o n d  s elf- c e ntr e d n ess  a n d  s elf-i nt er est  t o  s elf-tr a ns c e n d-
e n c e w hi c h is o n e’s d esir e t o s ur p ass o n es elf a n d t h e li mit ati o ns of o n e’s o w n n at ur e 4  . It o p e ns 
t h e h ori z o ns of o n e’s lif e t o a n a w ar e n ess w hi c h dr a ws a p ers o n o ut of s elf- c e ntr e d n ess s o t h at 
o n e d o es n ot b e c o m e ‘ a l a w u nt o o n es elf’. This s elf-tr a ns c e n d e n c e or ‘ dr a wi n g o ut of o n es elf’ 
is  pr o m ot e d  b y  t h e  virt u e  of  j usti c e.  D e  T orr e  n ot es  t h at  t h e  i n di vi d u alisti c  a nt hr o p ol o g y  (as 
pr o m ot e d b y a utilit ari a n n at ur alisti c h u m a nis m) is bli n d t o t h e f a ct t h at t h e h u m a n i n di vi d u al, 
as a p ers o n, is n at ur all y i n cli n e d t o g o o ut of hi ms elf or h ers elf, a n d c o m m u ni c at e a n d i nt er a ct 
wit h  ot h er  p ers o ns  a n d  wit h  t h e  w orl d  at  l ar g e  t hr o u g h  s elf-tr a ns c e n d e n c e 4 3 .  Vi kt or  Fr a n kl’s 
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l o g ot h er a p y cli ni c all y d e m o nstr at es t h at t h e d e cisi v e p o w er of c o ns ci o us r ati o n alit y or t h e s e ar c h 
f or m e a ni n g is a n e ff ort i n t h e fi el d of e x p eri m e nt al ps yc h ot h er a p y t o d e m o nstr at e t h e tr a ns c e n-
d e nt al n at ur e of t h e h u m a n p ers o n, as o p p os e d t o a n i m m a n e ntisti c o utl o o k of h u m a n n at ur e 4 4 . 
Ta bl e  1  s u m m aris es  s o m e  k e y  c h ar a ct eristi c  di ff er e n c es  b et w e e n  n at ur alisti c  h u m a nis m  a n d 
n at ur al l a w h u m a nis m.
C h ar a ct eristi cs  Utilit ari a n N at ur alisti c H u m a nis m  N at ur al L a w- Virt u e Et hi cs H u m a nis m
G o al M a xi misi n g s h ar e h ol d er v al u e/ pr o fits 
t hr o u g h p urs uit of s elf-i nt er est
H u m a n fl o uris hi n g or h a p pi n ess t hr o u g h 
s elf-tr a ns c e n d e n c e
N at ur e of 
B usi n ess
S o ci et y of c a pit al g o o ds
( n e x us of c o ntr a cts)
S o ci et y of p ers o ns (i n cl u d es s pirit u al 
c a pit al)
N at ur e of 
B ei n g
C o nsi d er e d m at eri alisti c
( H o m o E c o n o mi c us)
C o nsi d er e d b ot h m at eri alisti c a n d s pir-
it u alisti c ( S o ci o- E c o n o mi c P ers o n)
G ui di n g 
Pri n ci pl es
‘ E n ds j ustif y t h e m e a ns’
‘ G r e at est g o o d f or t h e gr e at est 
n u m b er’ 
E ffi ci e n c y 
C o m m o n g o o d
S u bsi di arit y
S oli d arit y
M or al 
R es p o nsi bilit y
S hifts r es p o nsi bilit y or bl a m e o n 
ot h ers or t h e b usi n ess e n vir o n m e nt
F o c us es o n b ot h p ers o n al a n d c or p or at e 
s o ci al r es p o nsi bilit y
M ar k et F o c us E m p h asis es t h e s h ort-t er m Ta k es i nt o a c c o u nt b ot h t h e s h ort a n d 
l o n g-t er m
R ol e of Virt u es B as e d o n e xtri nsi c r e w ar ds
( m o n et ar y or e q ui v al e nt 
c o m p e ns ati o n)
B as e d o n i ntri nsi c a n d e xtri nsi c r e w ar ds 
t h at pr o m ot e h u m a n fl o uris hi n g
G o o d t o b e 
P urs u e d
I n di vi d u al or pri v at e I n di vi d u al a n d c o m m o n g o o d b as e d o n 
t h e u ni v ers al d esti n ati o n of g o o ds
D et er mi n a nts 
of M or al 
B e h a vi o ur
Sit u ati o n al f e at ur es, cir c u mst a n c es 
a n d c o ns e q u e n c es
M or al o bj e ct, i nt e nti o n sit u-
ati o n al f e at ur es, cir c u mst a n c es a n d 
c o ns e q u e n c es
Vi e w of W or k  C o nsi d ers w or k as a j o b or c ar e er 
f or a li v eli h o o d
C o nsi d ers w or k as a v o c ati o n i n att ai ni n g 
h u m a n f ul fil m e nt
R ati o n alit y  C o n c er n e d wit h c h oi c e i n r a n ki n g 
pr ef er e n c es
C o n c er n e d wit h c h oi c e i n a hi er ar c hi c al 
or d eri n g of v al u es of m e a ns a n d e n ds
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If  o n e  a d o pts  a  utilit a ri a n  n at u r alisti c  h u m a nis m  vi e w  of  h u m a n  n at u r e,  t h e n  o n e 
s u bs cri b es t o t h e vi e w t h at a n i n di vi d u al’s b e h a vi o u r is pri m a ril y d et er mi n e d b y t h e c o ns e-
q u e n c es i n cl u di n g t h os e st e m mi n g f r o m t h e sit u ati o n al f e at u r es of t h e e n vir o n m e nt w hi c h 
e n c o u r a g e s u c h b e h a vi o u r. I n s u c h a c as e, i n or d er t o pr o m ot e et hi c all y- u pri g ht b e h a vi o u r 
i n t h e w or k pl a c e, p oli c y m e as u r es w o ul d b e dir e ct e d at a d d r essi n g t h e sit u ati o n al f e at u r es 
of  t h e  or g a nis ati o n al  c ult u r e,  es p e ci all y  t h e  t o n e  at  t h e  t o p.  S u c h  p oli c y  m e as u r es  w o ul d 
i n cl u d e  c o d es,  r ul es,  a n d  r e g ul ati o ns  al o n g  wit h  t h eir  d et e cti o n  a n d  e nf or c e m e nt  m e c h a-
nis ms.  If  o n e  a d o pts  a  n at u r al  l a w  h u m a nis m  a p pr o a c h,  t h e n,  i n  a d diti o n  t o  a d d r essi n g 
t h e sit u ati o n al f e at u r es, or g a nis ati o n al p oli ci es w o ul d b e ai m e d at s h a pi n g a n d d e v el o pi n g 
i nt er n al c h a r a ct eristi cs s u c h as e m oti o ns, d esir es, m oti v ati o n, a n d i nt e nti o ns. P oli c y m e as-
u r es  w o ul d  t h er ef or e  i n cl u d e  e d u c ati o n  a n d  t r ai ni n g,  es p e ci all y  i n  t h e  d e v el o p m e nt  of 
virt u es.  Th e  ess e nti al  di ff er e n c e  i n  p oli c y  m e as u r es  is  b as e d  o n  h o w  e c o n o mi c  pr o g r ess 
a n d s o ci al j usti c e a r e vi e w e d; t h e utilit a ri a n n at u r alisti c h u m a nis m f o c us es o n h a vi n g a n d 
n at u r al l a w h u m a nis m f o c us es o n b ei n g.
W h et h er or n ot o n e a d o pts a n at u r alisti c h u m a nis m or n at u r al l a w h u m a nis m p ers p e c-
ti v e,  virt u o us  b e h a vi o u r  (f or  e x a m pl e,  t r ust w ort hi n ess,  l o y alt y,  h o n est y,  f air n ess,  et c.)  is 
criti c al  f or  b usi n ess  s u c c ess 4 5 . U n d er  t h e  f or m er,  virt u o us  b e h a vi o u r  is  m oti v at e d  t hr o u g h 
e xt er n al g o o ds or r e w a r ds ( m o n et a r y or e q ui v al e nt c o m p e ns ati o n); u n d er t h e l att er, virt u o us 
b e h a vi o u r  is  m oti v at e d  t hr o u g h  b ot h e xt er n al  r e w a r ds  a n d  t h os e  i nt er n al  g o o ds  t h at  gi v e 
i nt ri nsi c s atisf a cti o n f or a m e a ni n gf ul lif e (f or e x a m pl e, n at u r e, b e a ut y, a rt, m usi c, l o y alt y, 
f ri e n ds hi p, et c.). Th e v a ri o us h u m a nisti c vi e ws pr o vi d e t h e b asis f or t h eir r es p e cti v e m or al 
pri n ci pl es a n d v al u es w hi c h g ui d e o n e’s b e h a vi o u r. It is t h e virt u es t h at o p er ati o n alis e t h e 
pri n ci pl es a n d v al u es t hr o u g h pr a cti c all y- wis e d e cisi o n- m a ki n g a n d b e h a vi o u r. 
C o ncl usi o n
Utilit a ri a n  n at u r alisti c  h u m a nis m  pr o vi d es  t h e  d ri vi n g  f or c e  of  t h e  n e o-li b er al  c a pit alist 
b usi n ess m o d els w hi c h a r e f u n d a m e nt all y m at eri alisti c: t h e y r e d u c e t h e h u m a n p ers o n t o 
t h e  e c o n o mi c  p ers o n  (t h at  is,  a  m at eri alisti c  vi e w  of  h u m a n  n at u r e)  a n d  t h er ef or e  f ails  t o 
r e c o g nis e a p ers o n’s f ull n at u r e a n d di g nit y. Th e s eri o us o missi o n i n c o nt e m p or a r y b usi n ess 
a n d e c o n o mi c m o d els is t h at t h e y c o nsi d er pr o fits a n d t h e l a ws of t h e m a r k et as t h eir m aj or 
p a r a m et ers,  a n d  d o  n ot  a d e q u at el y  t a k e  i nt o  a c c o u nt  t h e  s pirit u al  n at u r e  of  t h e  h u m a n 
p ers o n  w h o  d e m a n ds  r es p e ct  f or  his  or  h er  di g nit y.  I n  s u c h  a  c as e,  m or e  v al u e  is  gi v e n 
4 5  H er e, o n e c a n m a k e a disti n cti o n b et w e e n t h eisti c et hi cs a n d at h eisti c et hi cs usi n g virt u e t h e or y. A utilit ari a n 
n at ur alisti c  h u m a nis m  w o ul d  s u bs cri b e  t o  t h e  c ar di n al  virt u es  ( at h eisti c  et hi cs);  n at ur al  l a w  h u m a nis m  as 
dis c uss e d i n t his p a p er w o ul d, i n a d diti o n, s u bs cri b e t o t h e t h e ol o gi c al virt u es of f ait h, h o p e a n d c h arit y (t h eisti c 
et hi cs). Alt h o u g h t h e c ar di n al virt u es ar e n e c ess ar y f or li vi n g a m or all y g o o d lif e, t h e y al o n e c a n n ot f ull y att ai n 
t h e n at ur al g o o d at w hi c h t h e y ai m d u e t o t h e u ni v ers al d ef e ct i n h u m a n n at ur e w hi c h r e n d ers o n e i n c a p a bl e of 
att ai ni n g t h e n at ur al g o o d wit h o ut s u p er n at ur al h el p (J P ort er Th e R ec o v er y of Virt u e: Th e R el e v a nc e of A q ui n as 
f or C hristi a n Et hics L o uis vill e K e nt u c k y, West mi nst er/J o h n K n o x Pr ess 1 9 9 0 p p 1 6 8)
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t o  t h e  o bj e ct  of  w or k  ( w h at  o n e  pr o d u c es)  t h a n  t o  t h e  s u bj e ct  of  w or k  (t h e  di g nit y  of  t h e 
h u m a n p ers o n). It is n ot si m pl y a m att er of e xt er n al c o n diti o ns s u c h as c or di al r el ati o ns hi ps 
a n d s af e w or ki n g c o n diti o ns, or w e alt h cr e ati o n a n d dist ri b uti o n, b ut o n e n e e ds t o e x a mi n e 
w h et h er  or  n ot  b usi n ess  p hil os o p hi es  a n d  e c o n o mi c  s yst e ms  c u rt ail  h u m a n  di g nit y  b y 
s u b or di n ati n g  t h e  h u m a n  p ers o n  t o  m er el y  utilit a ri a n  e n ds  i n  or d er  t o  r ais e  pr o d u cti vit y 
a n d pr o fit a bilit y. A rist ot eli a n- Th o misti c n at u r al l a w h u m a nis m as d e v el o p e d i n t his p a p er 
b ett er c a pt u r es t h e m et a p h ysi c al r e aliti es of h u m a n n at u r e w hi c h s p e cif y a v al u es-s hi Th f r o m 
a m at eri alisti c vi e w of h u m a n n at u r e t o w a r d a vi e w t h at i n c or p or at es i nt ri nsi c s atisf a cti o n 
or h u m a n fl o u ris hi n g. It is dir e ct e d t o t h e s er vi c e a n d d e v el o p m e nt of t h e h u m a n p ers o n i n 
his or h er t ot alit y w hi c h t a k es i nt o a c c o u nt t h e r e q uir e m e nts of o n e’s m at eri al, i nt ell e ct u al, 
m or al,  c ult u r al  a n d  r eli gi o us  n e e ds.  Th e  f ail u r e  t o  i nt e g r at e  t h e  virt u es  a n d  n at u r al  l a w 
et hi c al pri n ci pl es i nt o m a n a g e m e nt pr a cti c e t hr e at e ns t h e st a bilit y a n d s u r vi v al of t h e fi r m 
si n c e t h e y a r e r e q uir e d t o c orr e ct t h e d ysf u n cti o n al as p e cts a n d et hi c al d e fi cit of t h e c u rr e nt 
b usi n ess p hil os o p h y.
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